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Ten gevolge van hervormingen in de gezondheidszorg dienen zorgorganisaties, zo ook ziekenhuizen, 
te veranderen en te innoveren. Ziekenhuizen moeten innoveren om een meer procesgerichte en 
klantgerichte organisatie te worden. Innovatie kan alleen gerealiseerd worden als medewerkers bereid 
zijn om innovatief gedrag te vertonen en innovatief te handelen. Innovatie wordt steeds meer van 
belang binnen de ziekenhuisorganisatie en een innovatieklimaat kan bijdragen aan het realiseren van 
innovatief gedrag van medewerkers. Het is dan ook van belang om een klimaat voor innovatie te 
ontwikkelen. In een innovatieklimaat gaat het om de gevoelens, attitudes en gedragtendensen van 
medewerkers over innovatie in de organisatie. Het innovatieklimaat staat centraal in dit onderzoek. De 
relatie tussen innovatieklimaat en innovatief gedrag van medewerkers wordt getoetst. Aandacht is ook 
nodig voor de wijze waarop een innovatieklimaat gecreëerd kan worden. HRM komt vervolgens naar 
voren aangezien het bij HRM om activiteiten gaat die gepaard gaan met het managen van 
medewerkers in een organisatie. Er wordt bewust voor gekozen om het ervaren HRM beleid te 
onderzoeken aangezien de percepties en ervaringen van de medewerkers hier centraal staan. Verder 
wordt een bundel van HRM activiteiten gemeten, want de verschillende HRM activiteiten in de bundel 
versterken elkaar. Door gebruik te maken van deze bundel bestaat er een positieve invloed op de 
percepties van medewerkers en bij losse HRM activiteiten is dit effect minder groot. Er wordt 
onderzoek gedaan naar de volgende centrale probleemstelling: 
“in hoeverre speelt het innovatieklimaat een rol in de relatie tussen het ervaren HRM beleid en het 
innovatief gedrag van medewerkers in de Nederlandse ziekenhuisorganisatie?”  
Ter beantwoording van de centrale probleemstelling is kwantitatief onderzoek uitgevoerd binnen één 
ziekenhuisorganisatie. Een aantal medewerkers werkzaam in het primaire proces zijn benaderd om 
een vragenlijst in te vullen. Er zijn in totaliteit 459 vragenlijsten verspreid en de response bedroeg 
61.44%. Uit de lineaire regressieanalyses kwam naar voren dat het innovatieklimaat geen mediërend 
effect heeft op de relatie ervaren HRM beleid en innovatief gedrag van medewerkers. Hiermee wordt 
de centrale probleemstelling beantwoord. Dit antwoord ligt niet in lijn der verwachting van 
wetenschappelijk onderzoek waar andere specifieke klimaten centraal stonden met bijbehorende 
specifieke uitkomsten. Wel resulteerde uit de lineaire regressieanalyses dat er een significant effect 
bestaat (β=0.64) van de bundel HRM activiteiten op het innovatieklimaat waarmee de keuze van de 
HRM activiteiten gerechtvaardigd lijkt. Er was eveneens een significant effect (β=0.32) tussen ervaren 
HRM beleid en innovatief gedrag van medewerkers. Uit de lineaire regressieanalyses volgde een 
significant effect (β=0.22) tussen het innovatieklimaat en het innovatief gedrag van medewerkers. Ook 
bleek er samenhang te zijn tussen innovatieklimaat en twee onderdelen van innovatief gedrag, te 
weten ideepromotie en ideerealisatie. Innovatieklimaat lijkt niet de belangrijkste randvoorwaarde om 
innovatief gedrag te realiseren. Aanbevolen wordt om in vervolgonderzoek na te gaan welke andere 
verklarende randvoorwaarden nodig zijn om daadwerkelijk tot concreet innovatief gedrag van 
medewerkers te komen. Middels deze scriptie is er een gedegen eerste verkenning verricht en dit kan 
een goede uitgangspositie voor vervolgonderzoek bieden. 





As a result of health care reform health organisations, including hospitals, should change and 
innovate. Hospitals need to innovate to become more process- and client-oriented organisations. 
Innovation can only be realized if workers are prepared to display innovative behaviour and act 
innovatively. Innovation is getting more and more important within hospital organisations and an 
innovative climate may contribute to realising innovative behaviour of workers. Therefore, it is 
important to develop a climate for innovation. What matters in an innovation climate are the feelings, 
attitudes and behavioural tendencies of workers about innovation in an organisation. The innovation 
climate is the central issue in this thesis: the relationship between innovation climate and innovative 
behaviour of workers is tested. Attention is also paid to the way in which an innovation climate can be 
created. Then HRM comes in since HRM involves activities aimed at managing employees in an 
organisation. A deliberate choice is made to investigate the HRM policy experienced by workers since 
their perceptions and experiences are central issues. Besides, a bundle of HRM activities is measured 
for the various HRM activities in the bundle reinforce each other. By using this bundle there will be a 
positive influence on the perceptions of workers, which would be less pronounced by using loose HRM 
activities. Research is made into the following central problem statement: 
“to what extent does the innovation climate play a role in the relationship between the HRM policy 
experienced by workers and the innovative behaviour of workers in the Dutch hospital organisation?” 
In order to respond to the central problem statement a quantitative investigation has been carried out 
within one hospital organisation. A number of workers in the primary process have been approached 
to fill out a questionnaire. A total number of 459 questionnaires has been distributed and the response 
was 61.44%. The linear regression analyses showed that the innovation climate has no mediating 
effect on the relationship between the HRM policy experienced by workers and their innovative 
behaviour. This is the answer to the central problem statement which is not in line with the 
expectations of scientific research with other specific climates as central issues with their own specific 
results. What did result from the linear regression analyses was that there was a significant effect 
(β=0.64) of the bundle of HRM activities on the innovation climate. This seems to justify the choice of 
HRM activities. There was also a significant effect (β=0.32) between HRM policy experienced by 
workers and their innovative behaviour. The linear regression analyses showed a significant effect 
(β=0.22) between the innovation climate and the innovative behaviour of workers. There also 
appeared to be coherence between innovation climate and two aspects of innovative behaviour, 
namely idea promotion and idea realization. Innovation climate does not seem to be the principal pre-
condition to realize innovative behaviour. It is recommended that further research should be done to 
find other explanatory pre-conditions which are needed to actually effect concretely innovative 
behaviour of workers. By means of this thesis a thorough first exploration has been provided and it 
may offer a good starting point for further research.  
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1.  Inleiding 
 
1.1. Introductie 
De gezondheidszorg is voortdurend in verandering. Er is sprake van een toenemende levensduur van 
de bevolking, medische innovaties, een veeleisender publiek (Dubois, Nolte & McKee, 2006) en er zijn 
vraagstukken over kostenbeheersing (Buchan, 2000). Hervormingen in de gezondheidszorg hebben 
een ingrijpende uitwerking op organisaties in de zorgsector en hun medewerkers. Deze hervormingen 
dwingen zorgorganisaties tot innovatie en verandering (Buchan & O’May, 2002; Franco, Bennett & 
Kanfer, 2002; Veld, 2012). Organisatieverandering betreft de transitie van een huidige situatie naar 
een gewenste, toekomstige situatie (Rank, Pace & Frese, 2004). Voor ziekenhuizen heeft deze 
organisatieverandering betrekking op het veranderen in een meer procesgerichte en klantgerichte 
organisatie (Maarse, Mur-Veeman & Spreeuwenberg, 1997) hetgeen innovatie vereist. Onderzoek 
wijst uit dat het wenselijk is dat ziekenhuizen meer flexibel, ondernemend en innovatief zijn om 
effectief tegemoet te komen aan de eisen van de huidige omgeving (Sarros, Cooper & Santora, 2008). 
Hierbij kan gedacht worden aan uiteenlopende eisen zoals het leveren van kwalitatief goede en veilige 
zorg tegen zo laag mogelijke kosten, veranderende wet- en regelgeving, de steeds verder 
toenemende vraag naar zorg en de krimpende arbeidsmarkt waardoor ziekenhuizen moeten 
innoveren (Veld, 2012). De mogelijkheid van een organisatie om te innoveren wordt steeds meer als 
succesfactor gezien (Shipton, West, Dawson, Birdi & Patterson, 2006). De logica die hierachter 
schuilt, houdt in dat door het introduceren van nieuwe producten, nieuwe technologieën en nieuwe 
organisatievormen organisaties in staat zijn om zich te onderscheiden, aan te passen en zelf opnieuw 
zaken uit te vinden (Shipton et al., 2006). Innovaties in organisaties kunnen alleen tot stand komen 
indien medewerkers bereid zijn om innovatief te handelen en innovatief gedrag te vertonen. Hiervoor 
is het van belang om een innovatieklimaat te ontwikkelen. In dit onderzoek zal dan ook het klimaat 
voor innovatie centraal staan. In een innovatieklimaat staan de percepties van medewerkers over 
innovatie in ziekenhuizen centraal (Kazama, Foster, Hebl, West & Dawson, 2002). Aandacht is nodig 
voor de wijze waarop een innovatieklimaat gecreëerd kan worden. In dit kader komt Human Resource 
Management (HRM) aan bod als zijnde de activiteiten die gepaard gaan met het managen van 
medewerkers in een organisatie (Boxall & Purcell, 2000).  
 
In dit afstudeeronderzoek is er aandacht voor specifieke variabelen. Bij klimaat gaat het om de 
gedeelde percepties van medewerkers over de omgeving waarin ze werken en het algemene gevoel 
over welk gedrag beloond wordt (Kazama et al., 2002). Specifiek in het klimaattype innovatieklimaat 
staan de percepties van medewerkers over innovatie in de organisatie centraal (Kazama et al., 2002). 
Innovatief gedrag wordt van belang geacht in een innovatieklimaat. In een innovatieklimaat vinden 
medewerkers innovatie waardevol en medewerkers ervaren dat ze beloond worden voor innovatief 
gedrag (Kazama et al., 2002). In dit onderzoek zal dan ook de relatie tussen innovatieklimaat en 
innovatief gedrag getoetst worden. Vervolgens komt de variabele ervaren HRM beleid aan de orde 
aangezien de verwachting is dat middels HRM een innovatieklimaat gecreëerd kan worden. Bij 
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ervaren HRM beleid gaat het om de ervaringen en percepties van medewerkers. De HRM activiteiten 
zoals neergeschreven in beleidsdocumenten staan niet centraal. De wijze waarop medewerkers de 
HRM activiteiten daadwerkelijk ervaren, is van invloed op het gedrag en de houding van medewerkers 
(Wright & Nishii, 2006). HRM kan gebruikt worden om signalen over te brengen naar medewerkers 
over wat belangrijk is in de organisatie. De verwachting is dan ook dat HRM het signaal kan 
overbrengen naar medewerkers dat innovatie belangrijk is. Dit zal er toe leiden dat een 
innovatieklimaat ontstaat. Zodra medewerkers bewust zijn van deze innovatiesignalen zullen 
medewerkers zelf willen innoveren. Dit pleit vervolgens voor het meten van dit innovatieve gedrag bij 
medewerkers als uitkomstmaat van dit afstudeeronderzoek.  
 
1.2. Probleemstelling 
De ‘gap’ (kloof) van dit onderzoek betreft het nagenoeg uitblijven van wetenschappelijk onderzoek 
over de mate dat het innovatieklimaat een rol speelt in de relatie tussen ervaren HRM beleid en 
innovatief gedrag van medewerkers. Het realiseren van innovatief gedrag van medewerkers als 
uitkomstmaat wordt mogelijk bereikt middels een klimaat voor innovatie. Het lijkt zodoende essentieel 
kennis op te doen over het innovatieklimaat in de Nederlandse ziekenhuizen. 
 
Vanwege bovengenoemde ontwikkelingen lijkt innovatie van ziekenhuizen van belang en om hiertoe 
te komen is innovatief gedrag van medewerkers van onschatbare waarde. De genoemde externe 
ontwikkelingen impliceren dat het essentieel is om bij medewerkers innovatief gedrag te realiseren. 
Om dit gedrag te ontwikkelen, moeten medewerkers weten dat innovatie waardevol is en hoe zij hier 
aan kunnen bijdragen. In dit afstudeeronderzoek zal worden ingegaan op de vraag in hoeverre HRM 
kan bijdragen aan het overbrengen van de innovatieboodschap. Daarnaast wordt ingegaan op de 
vraag in hoeverre medewerkers ook daadwerkelijk innovatief gedrag gaan vertonen als zij een positief 
innovatieklimaat ervaren. Dit resulteert in de volgende centrale probleemstelling:  
 
“in hoeverre speelt het innovatieklimaat een rol in de relatie tussen het ervaren HRM beleid en het 
innovatief gedrag van medewerkers in de Nederlandse ziekenhuisorganisatie?”  
 
Met behulp van onderstaande drie deelvragen zal de centrale probleemstelling aan het einde van het 
onderzoek beantwoord worden. Deze drie onderzoeksvragen luiden als volgt: 
- in welke mate is er samenhang tussen het innovatieklimaat en het innovatief gedrag van 
  medewerkers? 
- in welke mate is er samenhang tussen het ervaren HRM beleid en het innovatieklimaat? 
- in welke mate wordt het effect van het ervaren HRM beleid op het innovatief gedrag van 
  medewerkers via het innovatieklimaat gerealiseerd? 
 
  




De scriptie bestaat uit vijf hoofdstukken. Dit eerste hoofdstuk dient als inleiding op de volgende 
hoofdstukken. In het tweede hoofdstuk wordt het theoretisch kader vermeld. Hier worden de 
concepten toegelicht die bij de centrale probleemstelling en deelvragen zijn geïntroduceerd. Deze 
concepten worden weergegeven in het conceptueel model. Ook worden de verwachte relaties tussen 
de concepten uitgewerkt. Vervolgens wordt in hoofdstuk drie de methoden van onderzoek 
beschreven. Hierbij wordt onder andere ingegaan op het onderzoeksdesign, de onderzoekssetting, de 
wijze van dataverzameling en de data-analyse. In hoofdstuk vier volgen de resultaten van het 
onderzoek. In hoofdstuk vijf komen de conclusie, discussie en aanbevelingen aan de orde. De 
centrale probleemstelling wordt beantwoord en er vindt discussie plaats over de onderzoeksresultaten 
en de wetenschappelijke literatuur. Ook volgen er beperkingen en sterke punten van het onderzoek en 
aanbevelingen voor vervolgonderzoek.  
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2. Theoretisch kader 
 
2.1. Innovatieklimaat 
Onder klimaat worden de percepties van medewerkers verstaan over wat de organisatie is in termen 
van activiteiten, beleid en procedures (Naveh, Katz-Navon & Stern, 2005). Bij klimaat gaat het om een 
beschrijving van wat medewerkers zien en rapporteren over wat er gebeurt in een organisatie 
(Schneider, 2000). Klimaatonderzoek heeft dan ook betrekking op de percepties van individuen in 
relatie tot hun werkomgeving en hoe deze percepties hun gedrag en houding beïnvloeden (Kuenzi & 
Schminke, 2009). Klimaat kan op verschillende niveaus gemeten worden. Indien klimaat gemeten 
wordt op individueel niveau dan is er sprake van psychologisch klimaat. Psychologisch klimaat 
reflecteert een individuele perceptie van de werkomgeving (Veld, 2012; James & Jones, 1974). Dit 
psychologisch klimaat kan gedeeld worden binnen een unit, bijvoorbeeld een team of een afdeling. 
Ziekenhuizen zijn grote, complexe en afdelingsgerichte organisaties (Veld, 2012; Dawson, González-
Romá, Davis & West, 2008). Indien percepties worden gedeeld op organisatieniveau, is er sprake van 
organisatieklimaat en dit refereert naar de gedeelde percepties van de soorten gedragingen en acties 
die beloond en ondersteund worden door de activiteiten, het beleid en de procedures van de 
organisatie (Schneider, 1990). In een ziekenhuis staan de medewerkers te ver af van de organisatie in 
zijn geheel (Dawson et al., 2008) waardoor het in dit onderzoek niet de voorkeur heeft om het 
organisatieniveau te meten en analyseren en zodoende staat het psychologisch klimaat centraal. 
 
De focus in klimaatonderzoek is veranderd aangezien onderzoekers recent hun focus hebben 
gewijzigd, want zij kijken vanuit een facet specifieke stroming naar klimaat en niet vanuit een 
algemene stroming (Kuenzi & Schminke, 2009). Het algemene perspectief heeft betrekking op alles 
wat in een organisatie gebeurt (Ostroff, Kinicki & Tamkins, 2003). Eerder uitgevoerd onderzoek over 
dit algemene perspectief probeert alle voorkomende situationele invloeden binnen organisaties te 
begrijpen en het effect hiervan op de medewerkers (Veld, 2012; James & Jones, 1974). 
Overeenstemming wordt echter niet bereikt over hoe algemeen klimaat te definiëren valt en een 
krachtige theoretische basis ontbreekt. Algemeen klimaat wordt als te veel omvattend beschouwd 
(Veld, 2012). Hierop volgend wordt voorgesteld om de focus van klimaat te switchen van algemeen 
klimaat naar de stroming facet specifieke klimaten (Schneider, 1975). Volgens een facet specifiek 
klimaat moet klimaat specifiek ergens naar verwijzen. Hierbij kan o.a. gedacht worden aan: klimaat 
voor kwaliteit, klimaat voor veiligheid (Katz-Navon, Naveh, & Stern, 2005; Veld, Paauwe & Boselie, 
2010) en klantgericht klimaat (Coelho, Augusto, Coelho & Sá, 2010). De onderliggende gedachte van 
een facet specifieke benadering is dat facet klimaten gerelateerd zijn aan facet uitkomsten. Facet 
specifieke klimaten beïnvloeden de houdingen en gedragingen van medewerkers naar dat facet (Veld, 
2012). Vergeleken met algemeen klimaat draagt de facet benadering meer bij aan precieze en 
doelgerichte informatie (Schneider, 2000). Klimaat kan vervolgens onderzocht worden in termen van 
een bepaalde verwijzing zoals bijvoorbeeld de verwijzing innovatie (Kazama et al., 2002). 
Innovatieklimaat is het type klimaat dat in dit onderzoek centraal staat. In een innovatieklimaat wordt 
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naar verwachting de innovatieboodschap consistent naar medewerkers overgebracht waardoor 
medewerkers innovatie belangrijk vinden en er mogelijk een bijdrage aan willen leveren.  
 
Een innovatieklimaat omvat de gevoelens, attitudes en gedragtendensen van medewerkers over 
innovatie in de organisatie (Kazama et al., 2002). Een klimaat voor innovatie is daarnaast een 
indicator voor de capaciteit binnen organisaties om innovatief te worden. Het gaat om de mate van 
ondersteuning en aanmoediging waarin een organisatie voorziet om medewerkers initiatief te laten 
nemen en om innovatie te stimuleren (Sarros et al., 2008). In een sterk innovatieklimaat vinden 
medewerkers innovatie waardevol en medewerkers ervaren dat ze beloond worden voor innovatief 
gedrag. In een zwak innovatieklimaat ervaren medewerkers niet dat innovatief gedrag beloond wordt 
en medewerkers vrezen dat ze niet serieus worden genomen als er een nieuw idee wordt voorgesteld 
(Kazama et al., 2002). Gezien het belang van het hebben van een werkeenheid die verandering en 
innovatie creëert, bestaat er een voordeel voor bedrijven die een innovatieklimaat vestigen. Bij 
innovatieklimaat gaat het immers om de percepties van medewerkers over de mate waarin zijn of haar 
organisatie open staat voor nieuwe ideeën, nieuwe ideeën accepteert en nieuwe ideeën promoot die 
de huidige praktijken uitdagen en stimuleren om risico te nemen (Coelho et al., 2010). Bij het 
managen van innovatie ligt de moeilijkheid in het managen van aandacht (Kazama et al., 2002). Om 
innovatie te creëren wordt de aandacht van medewerkers gericht op het ontwikkelen van nieuwe 
producten, processen en diensten. Medewerkers ontwikkelen routine waardoor ze zich minder bewust 
worden van zaken die verandering behoeven (Kazama et al., 2002). Nieuwe prikkels zijn nodig en 
diverse onderzoekers geven aan dat een innovatieklimaat kan gelden als deze prikkel waardoor 
medewerkers naar verwachting meer innovatief gedrag gaan vertonen (Kazama et al., 2002). Kortom, 
een innovatieklimaat helpt de aandacht en het gedrag van medewerkers te bewegen richting 
innovatie.  
 
2.2. Innovatief gedrag van medewerkers 
In de vorige paragraaf is de variabele innovatieklimaat uitgebreid aan de orde geweest. In navolging 
hierop wordt de variabele innovatief gedrag van medewerkers toegelicht. 
 
Innovatief werkgedrag wordt gedefinieerd als de introductie en toepassing van nieuwe ideeën binnen 
een werkrol, groep of organisatie met als doel om de rolprestatie, de groep of de organisatie ten 
gunste te komen (West, 1989). Uit de literatuur volgt dat medewerkers zelden gevraagd wordt om 
innovatief werkgedrag te vertonen (Janssen, 2000). Het ontstaan, promoten en realiseren van 
innovatieve ideeën maakt geen onderdeel uit van de dagelijkse werkzaamheden van de meeste 
medewerkers. Derhalve wordt dit geïdentificeerd als extra rolgedrag oftewel gedrag dat niet staat 
beschreven in de functiebeschrijving. Dit neemt niet weg dat innovatief werkgedrag als cruciaal gezien 
wordt voor het effectief functioneren en op lange termijn kunnen overleven als organisatie. Een 
organisatie die geheel afhangt van een blauwdruk van voorgeschreven gedrag kent een uiterst 
breekbaar sociaal systeem. De basis van elke innovatieve verbetering zijn ideeën. Het zijn de 
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individuele medewerkers die ideeën ontwikkelen, uitdragen, realiseren en veranderen (Janssen, 
2000).  
 
Als er verder ingezoomd wordt op innovatief werkgedrag dan zien we dat het complex gedrag is dat 
bestaat uit drie verschillende gedragstaken, te weten het ontstaan, promoten en realiseren van een 
idee (Janssen, 2004). Individuele innovatie begint met het ontstaan van een idee. Hieronder wordt het 
produceren van nieuwe en bruikbare ideeën verstaan in een specifiek domein. Werkgerelateerde 
problemen en zich voordoende trends bieden vaak aanleiding voor nieuwe ideeën. De volgende taak 
van het innovatieproces bestaat uit het promoten van het idee. Dit houdt in dat als een medewerker 
een idee heeft er op zoek wordt gegaan naar ondersteuners die het idee de noodzakelijke kracht 
bijzetten. Op deze wijze wordt de noodzakelijke ondersteuning verkregen om de innovatieve ideeën te 
beschermen en realiseren (Dougherty & Heller, 1994; Kanter, 1988). De laatste taak van het 
innovatieproces betreft ideerealisatie door een innovatiemodel te produceren wat vervolgens kan 
worden toegepast binnen een werkrol, groep of de gehele organisatie. In deze scriptie wordt  
innovatief werkgedrag in zijn algemeenheid onderzocht en er vindt geen splitsing plaats naar de drie 
gedragstaken. Innovatief werkgedrag is aan de orde als alle drie de gedragstaken vertoond worden. 
Deze combinatie van de drie gedragstaken maakt innovatief gedrag. Ook Scott & Bruce (1994) geven 
aan dat verwacht mag worden dat individuen te maken hebben met de combinatie van deze 
gedragingen. 
 
2.3. Relatie innovatieklimaat en innovatief gedrag van medewerkers 
In deze paragraaf bestaat aandacht voor de relatie innovatieklimaat en innovatief gedrag van 
medewerkers.  
 
Uit onderzoek (Ostroff & Bowen, 2000) blijkt dat een klimaat gericht op een specifieke uitkomst het 
medewerkergedrag beïnvloedt in relatie tot deze specifieke uitkomst. Ook blijkt uit diverse empirische 
studies dat er een directe relatie bestaat tussen een bepaald specifiek klimaat en bijbehorende 
specifieke uitkomsten (zie voor een uitgebreid overzicht Kuenzi & Schminke, 2009). Veel 
klimaatonderzoekers rusten zich toe op een bepaald soort klimaat, ook wel facet specifieke klimaten 
genoemd (Kuenzi & Schminke, 2009). Een facet specifiek klimaat beïnvloedt de attitude en het gedrag 
van medewerkers in een specifieke richting. Er is gebleken dat een klimaat voor veiligheid resulteert in 
een veiligheidscultuur (Seo, Torabi, Blair & Ellis, 2004; Naveh et al., 2005). De veiligheidscultuur van 
een organisatie is het product van individuele waarden en groepswaarden, houdingen en 
gedragspatronen die de betrokkenheid bepalen bij het veiligheidsmanagement van een organisatie. Er 
is sprake van een specifieke relatie, want een klimaat voor veiligheid leidt tot medewerkergedrag 
gericht op veiligheid. Onderzoeksresultaten (Naveh et al., 2005) tonen aan dat managers een 
essentiële rol spelen in het realiseren van een veiligheidsklimaat door prioriteit te geven aan veiligheid 
binnen de organisatie. Indien medewerkers geschikte veiligheidsprocedures percipiëren en er een 
frequente en duidelijke informatiestroom is over veiligheid dan worden behandelfouten gereduceerd 
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(Naveh et al., 2005). Ook kan de relatie tussen een serviceklimaat en servicegericht werken 
(Schneider, 1990) in dit kader genoemd worden. Uit onderzoek is gebleken dat een serviceklimaat 
leidt tot servicegericht gedrag van medewerkers naar klanten en dit resulteert in positieve 
klantpercepties over de kwaliteit van de service (Schneider, White & Paul 1998). 
 
Er bestaat een groeiende interesse in hoe innovatieklimaat leidt tot specifieke groepuitkomsten gericht 
op innovatie (Anderson & West, 1998). Ook zeggen Anderson & West (1998) over innovatieklimaat 
dat door de focus te leggen op dit specifieke klimaatsoort en bijbehorende specifieke uitkomsten er 
precieze en doelgerichte informatie wordt gegeven over deze specifieke relatie gericht op innovatie. 
Uit ander onderzoek (West & Wallace, 1991) komt naar voren dat teaminnovatie wordt voorspeld door 
innovatieklimaat. Dit betekent in relatie tot dit afstudeeronderzoek dat verwacht mag worden dat 
individuele innovatie ook wordt voorspeld door innovatieklimaat. Facet specifieke klimaten, zoals 
klimaat voor innovatie, zijn gerelateerd aan de organisatiedoelstellingen (Anderson & West, 1998). Als 
innovatief gedrag een organisatiedoel is, bestaat in een positief ervaren innovatieklimaat het idee dat 
medewerkers veel waarde hechten aan innovatief handelen (Kazama et al., 2002). Dit betekent dat 
een positief ervaren klimaat voor innovatie, specifiek gericht op het realiseren van innovatie, het 
medewerkergedrag naar verwachting op positieve wijze beïnvloedt in relatie tot deze innovatie-
uitkomst (Ostroff & Bowen, 2000). Hieruit volgt:  
 
Hypothese 1:  
een positief ervaren innovatieklimaat heeft een positief effect op het innovatief gedrag van 
medewerkers. 
 
2.4. Ervaren HRM beleid 
In navolging op de vorige paragrafen waarin aandacht bestaat voor het innovatieklimaat rijst de vraag 
hoe dit klimaat voor innovatie tot stand komt. Medewerkers zijn hier essentieel. Er is dan ook een 
belangrijke rol weggelegd voor HRM om medewerkers in beweging te krijgen en te houden (Kazama 
et al., 2002; Veld, 2012). Zoals in de aanleiding al omschreven, bestaat HRM uit alle activiteiten die 
gepaard gaan met het managen van medewerkers in een organisatie (Boxall & Purcell, 2000).  
 
Er kunnen ten aanzien van HRM een tweetal benaderingen onderscheiden worden. Bij de eerste 
benadering gaat het om afzonderlijke HRM activiteiten die individueel worden bekeken en waar geen 
sprake is van onderlinge versterking. De tweede benadering richt zich op bundels of systemen van 
HRM als geheel (Bowen & Ostroff, 2004). Volgens Boon (2008) bestaat in de literatuur over HRM 
weinig consistentie over de keuze van HRM activiteiten. Uit ander onderzoek (Boselie, Dietz & Boon, 
2005) volgt dat er geen overeenstemming bestaat over hoe HRM activiteiten te rangschikken. In het 
verleden is door wetenschappers veelal gekozen voor een bundel van HRM activiteiten (Boon, 2008). 
Een HRM bundel kent verschillende HRM activiteiten die intern consistent zijn met elkaar (MacDuffie, 
1995). Het idee is dat het hanteren van een bundel het beste in medewerkers naar boven haalt. Dit 
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aangezien de verschillende HRM activiteiten in de bundel met elkaar interacteren en elkaar versterken 
(MacDuffie, 1995; Paauwe & Boselie, 2005). Door gebruik te maken van een bundel wordt derhalve 
aangenomen dat dit een positieve invloed heeft op de percepties van de medewerkers in tegenstelling 
tot losse HRM activiteiten waar dit effect minder groot is (Rondeau & Wagar, 2001). Verwacht wordt 
dat een combinatie van HRM activiteiten een consistente boodschap overbrengt naar medewerkers 
en dit werkt klimaat in de hand. Een sterk HRM systeem zorgt immers voor gedeelde, collectieve 
percepties, attitudes en gedragingen van medewerkers (Bowen & Ostroff, 2004). De verwachting is 
dat een combinatie van HRM activiteiten ingezet kan worden om naar medewerkers het signaal over 
te brengen dat innovatie van belang is. Met andere woorden, als er door het inzetten van HRM een 
consistente boodschap wordt overgebracht dat innovatie van belang is, zal er een innovatieklimaat 
ontstaan. In dit afstudeeronderzoek wordt in navolging hierop een systeembenadering gehanteerd. Dit 
betekent dat een bundel van HRM activiteiten gemeten wordt in plaats van losse HRM activiteiten.  
 
Bij HRM kan onderscheid gemaakt worden naar een drietal vormen van HRM beleid (Boselie, 2010; 
Paauwe & Boselie, 2005; Wright & Nishii, 2006), namelijk het bedoelde, gevoerde en ervaren HRM 
beleid. Het bedoelde HRM beleid heeft betrekking op de HRM activiteiten ontworpen op strategisch 
niveau. Het gevoerde HRM beleid betreft activiteiten die hoofdzakelijk geïmplementeerd zijn door 
lijnmanagers. Het ervaren HRM beleid betreft de ervaringen en percepties van medewerkers van 
HRM activiteiten geïmplementeerd door de direct leidinggevende. In dit afstudeeronderzoek staat het 
ervaren HRM beleid centraal. Medewerkers ervaren het HRM beleid op een eigen manier en dit 
beïnvloedt hun percepties en attitudes (Wright & Nishii, 2006).  
 
Het ervaren HRM beleid behoeft nadere concretisering middels specifieke HRM activiteiten. HRM 
activiteiten zijn interventies of acties die bijdragen aan het vormgeven van de werknemersrelatie in 
een organisatie (Boselie, 2010). In een overzichtsartikel hebben Boselie en collega’s een lijst gemaakt 
met daarin 26 verschillende HRM activiteiten. Deze lijst is gebaseerd op 104 wetenschappelijke 
artikelen, uit de periode 1994-2003 (Boselie et al., 2005), en geeft een overzicht van de meest 
gebruikte HRM activiteiten in wetenschappelijk onderzoek. Opgemerkt dient te worden dat de 26 HRM 
activiteiten voortvloeien uit onderzoek dat niet in de zorgsector heeft plaatsgevonden en niet specifiek 
gericht is op innovatie(klimaat) hetgeen in dit afstudeeronderzoek wel aan de orde is. Uit deze HRM 
activiteiten wordt door de onderzoeker een keuze gemaakt voor HRM activiteiten die naar verwachting 
gebruikt kunnen worden om een innovatieboodschap over te brengen. De drie HRM activiteiten die 
centraal staan in dit onderzoek zijn training en ontwikkeling, communicatie door de leidinggevende en 
teamwerk en samenwerking. Deze HRM activiteiten zullen in de volgende alinea’s verder worden 
toegelicht. 
 
Boxall en Purcell laten zien dat de prestatie van de medewerker is opgebouwd uit drie functies en dit 
wordt weergegeven in een theorie: P=f(A,M,O). AMO staat voor bekwaamheden (A), motivatie (M) en 
mogelijkheid om te participeren (O). De AMO theorie stelt (Boxall & Purcell, 2000) dat vooral 
 15  
 
 
vaardigheden en competenties van medewerkers (A=bekwaamheden) belangrijk zijn om innovatie te 
stimuleren. In dit kader komt training en ontwikkeling aan de orde. Deze activiteiten staan eveneens 
bovenaan in de lijst (Boselie et al., 2005). De signaaltheorie kan vervolgens naar voren worden 
gehaald. De signaaltheorie (Murray, 1991; Spence, 1973) betekent dat waarneembare acties door een 
organisatie (bijvoorbeeld de implementatie van specifieke HRM activiteiten) geïnterpreteerd worden 
als signalen van minder waarneembare karakteristieken zoals waarden en doelen. Medewerkers 
hebben deze signalen nodig om te begrijpen welke issues relevant zijn in de organisatie waarna 
bijbehorende houdingen en gedragingen vertoond kunnen worden. De signaaltheorie stelt dat 
medewerkers tastbare informatie behoeven, zodat de organisatiedoelstellingen begrepen worden 
(Spence, 1973; Biron, Farndale, & Paauwe, 2011). Uit deze informatie kunnen medewerkers opmaken 
wat belangrijk is in de organisatie en welk gedrag hierbij aansluit. Middels de HRM activiteit training en 
ontwikkeling wordt uitoefening gegeven aan deze signaalfunctie. Medewerkers, zo ook professionals, 
ervaren door het volgen van training en ontwikkeling wat de organisatie daadwerkelijk belangrijk vindt 
en wat van hen verwacht wordt. Training en ontwikkeling zorgt er als mechanisme voor dat 
medewerkers het signaal ontvangen waaruit het belang van innovatie als organisatiedoel volgt en dit 
is typerend voor de signaaltheorie (Connelly, Certo, Ireland, & Reutzel, 2011). Dit effect is alleen te 
verwachten indien training en ontwikkeling gericht zijn op het aanleren van innovatief gedrag en 
innovatief denken. De medewerkers interpreteren de innovatieboodschap vervolgens. Verondersteld 
wordt dat het gedrag en de aandacht van medewerkers worden beïnvloed richting de 
organisatiedoelstelling (Biron et al., 2011), te weten innovatie. 
 
Een andere belangrijke HRM activiteit is communicatie door de leidinggevende. Uit diverse 
wetenschappelijke bronnen blijkt dat communicatie door de leidinggevende met innovatieklimaat in 
verband kan worden gebracht (Janssen, 2005; Kazama et al., 2002; Biron et al., 2011). Gezien het 
huidige paradigma van een snel veranderende omgeving waarin het organisatiesucces sterk afhangt 
van het menselijk kapitaal lijkt het van belang dat leidinggevenden een werkeenheid creëren die 
continue innovatie creëert en implementeert (Kazama et al., 2002). Deze innovatieboodschap kan op 
een duidelijke en consistente wijze gecommuniceerd worden door de leidinggevende, zodat 
bewustwording ontstaat bij medewerkers. Overeenkomstig de signaaltheorie (Spence, 1973; Murray, 
1991; Biron et al., 2011) kan middels de communicatie van de leidinggevende de informatie over 
innovatie als organisatiedoelstelling worden gesignaleerd naar de medewerkers. Om informatie te 
verkrijgen, zijn medewerkers sterk afhankelijk van hun leidinggevende. Innovatieve ideeën kunnen 
ontwikkeld, beschermd en gerealiseerd worden door medewerkers wanneer de leidinggevende 
innovatie ondersteunt (Janssen, 2005). Medewerkers interpreteren de boodschap van de 
leidinggevende en weten vervolgens ook waarom bepaalde inspanningen geleverd moeten worden 
(Biron et al., 2011; Connelly et al., 2011). Medewerkers begrijpen door het signaal, verstrekt via het 
mechanisme communicatie door de leidinggevende, wat van hen verwacht wordt en wat gewaardeerd 
wordt door de organisatie (Biron et al., 2011). Leidinggevenden reflecteren naar verwachting in hun 
communicatie op doelstellingen, strategieën en processen op zo’n wijze dat de houding en het gedrag 
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van medewerkers wordt beïnvloed richting innovatie (Kazama et al., 2002). Middels communicatie 
streeft de leidinggevende ernaar dat de organisatievisie over innovatie geaccepteerd wordt (Sarros et 
al., 2008). Leidinggevenden fungeren middels hun communicatie naar verwachting als het ware als 
‘filters’ voor relevante processen, activiteiten en kenmerken voor alle medewerkers. Dit draagt 
vervolgens bij aan de ontwikkeling van klimaatpercepties. Hierdoor worden medewerkers naar alle 
waarschijnlijkheid blootgesteld aan dezelfde activiteiten en procedures (Ostroff et al., 2003) gericht op 
innovatie en dit werkt een positief innovatieklimaat in de hand. 
 
De derde HRM activiteit die naar verwachting van belang is voor het creëren van een innovatieklimaat 
is teamwerk en samenwerking. In relatie tot innovatie komt teamwerk aan de orde in de 
(gezondheidszorg)literatuur. Uit onderzoek (Rank et al., 2004) volgt dat de benadering op 
organisatieniveau richting innovatieklimaat niet alleen de ontwikkeling van de gehele organisatie 
betreft, maar ook de transformatie van individuele werkrollen en de implementatie van nieuwe ideeën 
in werkgroepen of teams. Een reden waarom organisaties teamgebaseerde structuren creëren, is dat 
deze vorm van werken voorziet in flexibiliteit die nodig is om effectief, gepast en snel te antwoorden 
op de constante verandering die de omgeving van de organisatie vraagt (West, Borrill, Dawson, 
Brodbeck, Shapiro & Haward, 2003). Het is tevens van belang om als team probleemoplossend te 
werken en geen schuld toe te kennen aan een teamlid bij het maken van een fout. Fouten moeten 
beschouwd worden als leerpunt en verbetering waardoor binnen een team als het ware coachend 
gewerkt wordt. Leren binnen een team helpt het team om zich aan te passen aan veranderende 
omstandigheden en het continue herdefiniëren en verbeteren van processen en activiteiten. Ook 
worden er nieuwe en betere manieren ontdekt om organisatiedoelen te bereiken. Deze werkwijze 
binnen een team is positief gerelateerd aan het realiseren van innovatie (Buljac-Samardžić, 2012). 
Daarnaast veronderstelt de signaaltheorie interactie tussen medewerkers (Biron et al., 2011) hetgeen 
bij onderlinge samenwerking tussen individuen binnen een team aan de orde kan zijn. Vervolgens 
beïnvloedt dit de attitude en het gedrag van medewerkers richting innovatie. Door in een team 
consistent de innovatieboodschap centraal te stellen worden medewerkers blootgesteld aan hetzelfde 
beleid, activiteiten, procedures en informatie. De verwachting is vervolgens dat er bijgedragen wordt 
aan de ontwikkeling van klimaatpercepties (Kozlowski & Doherty, 1989) gericht op innovatie bij 
medewerkers. 
 
2.5. Relatie ervaren HRM beleid en innovatieklimaat  
Gebaseerd op voorgaande beschrijvingen kan worden verwacht dat de genoemde HRM activiteiten 
van belang zijn voor het creëren van een klimaat voor innovatie. Opgemerkt wordt dat in dit 
afstudeeronderzoek geen losse activiteiten benadering, maar een systeembenadering wordt 
gehanteerd. Derhalve wordt een bundel van HRM activiteiten gemeten waarvan de verwachting 
bestaat dat hiermee een innovatieboodschap wordt overgebracht. 
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HRM activiteiten kunnen effect hebben specifiek op het innovatieklimaat (Ostroff & Bowen, 2000). Een 
sterk HRM beleid communiceert directe, duidelijke signalen naar medewerkers over verwachtingen, 
normen en hoe de organisatie is opgebouwd waardoor medewerkers weten wat van hen verwacht 
wordt. Deze verwachting oftewel innovatieboodschap kan door HRM worden overgebracht naar de 
medewerkers. Hierdoor worden zij zich bewust van het feit dat de organisatie innovatie belangrijk vindt 
(Kazama et al., 2002) en dit leidt tot klimaatpercepties over innovatie. Door HRM worden 
medewerkers bewust van het feit dat innovatie wenselijk is om de gewenste organisatiedoelen te 
bereiken. Dit impliceert dat meer HRM beleid van belang is in het creëren van een klimaat voor 
innovatie. Een van de HRM activiteiten uit de bundel is communicatie door de leidinggevende en als 
deze communicatieboodschap veelvuldig volgt, zal dit leiden tot de beoogde resultaten (Bowen & 
Ostroff, 2004). De innovatiesignalen worden naar verwachting immers door de leidinggevende 
geregeld overgebracht en ervaren door medewerkers. Dit heeft een positief effect op het oordeel van 
medewerkers. Ook als medewerkers meer van de HRM activiteiten training, ontwikkeling, teamwerk 
en samenwerking ervaren, ontvangen zij hierdoor innovatiesignalen hetgeen een positief effect heeft 
op de percepties van medewerkers over innovatie. Door gebruik te maken van een bundel met 
verschillende HRM activiteiten, communicatie door de leidinggevende, training, ontwikkeling, 
teamwerk en samenwerking, wordt aangenomen dat er een positieve invloed is op percepties van 
medewerkers doordat de verschillende HRM activiteiten elkaar versterken. Er worden meer signalen 
ontvangen over de strategische doelen van de organisatie en wat van medewerkers verwacht wordt in 
termen van houding en gedrag (Veld, 2012). 
 
In een positief ervaren innovatieklimaat vinden medewerkers innovatie waardevol en medewerkers 
ervaren dat ze beloond worden voor innovatief gedrag. Uit onderzoek waarin de link tussen HRM en 
klimaat is onderzocht, resulteert dat meer HRM een positieve invloed heeft op de creatie van 
verschillende klimaattypen (Veld, 2012). Hieruit volgt:  
 
Hypothese 2:  
naarmate medewerkers meer HRM beleid (training en ontwikkeling, leiderschapscommunicatie en 
teamwerk en samenwerking) ervaren, zullen zij positiever oordelen over het innovatieklimaat. 
 
2.6. Rol klimaat voor innovatie in de relatie tussen ervaren HRM beleid en innovatief gedrag van 
medewerkers 
Alle concepten van dit afstudeeronderzoek zijn apart aan de orde geweest en ook zijn verwachte 
relaties beschreven. Het onderzoeken van de relatie waarin alle variabelen aan bod komen, verdient 
echter nog de aandacht. Het betreft specifiek het klimaat voor innovatie in de relatie tussen ervaren 
HRM beleid en innovatief gedrag van medewerkers. 
 
Door sturing te geven aan klimaat worden de organisatiedoelen, in dit afstudeeronderzoek innovatie, 
naar verwachting beter bereikt (Wright & Nishii, 2006). Het idee dat individuen verschillen in hun 
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percepties over hun omgeving en dat deze subjectieve percepties vervolgens hun gedrag beïnvloeden 
is de hoeksteen van klimaatonderzoek (James, James & Ashe, 1990; Rentsch, 1990). 
Klimaatpercepties worden in dit vakgebied beschouwd als de mediërende link tussen 
organisatiekarakteristieken in termen van activiteiten, beleid en procedures aan de ene kant en 
verschillende op houding- en prestatiegebaseerde uitkomsten zoals veiligheid en 
medewerkermotivatie aan de andere kant (Ostroff et al., 2003).  
 
Er is onderzoek verricht (Gelade & Ivery, 2003) naar de relaties tussen HRM, algemeen werkklimaat 
en organisatieproductiviteit. Verondersteld wordt dat HRM beleid een positief algemeen werkklimaat te 
weeg brengt waardoor het welbevinden van werknemers en de motivatie toeneemt wat vervolgens 
leidt tot een verhoogde productiviteit (Gelade & Ivery, 2003). In dit afstudeeronderzoek is een 
specifieke focus (innovatieklimaat) aanwezig gericht op het realiseren van innovatief gedrag van 
medewerkers. Er is geen onderzoek gevonden met specifieke aandacht voor de rol van 
innovatieklimaat in de relatie tussen HRM en innovatief gedrag. De literatuur leert dat om een bepaald 
type uitkomstmaat te bereiken het van belang is om te focussen op het bijbehorende, relevante type 
klimaat (Ostroff & Bowen, 2000). Het is niet mogelijk te begrijpen hoe HRM activiteiten het innovatief 
gedrag van medewerkers beïnvloeden zonder mechanismen in acht te nemen waardoor deze invloed 
zich voordoet. Onder mechanismen wordt in de literatuur (Ostroff & Bowen, 2000) onder andere 
klimaat verstaan. Voor dit onderzoek is innovatieklimaat als mechanisme van belang. Uit onderzoek 
(Veld, 2012) volgt dat een specifiek klimaat de attitude en het gedrag van medewerkers beïnvloedt in 
deze specifieke richting. In andere onderzoeken (klimaat voor veiligheid van Seo et al., 2004 en 
Naveh et al., 2005; serviceklimaat van Schneider et al., 1998) is ook een specifieke focus aanwezig 
waardoor een specifieke uitkomst gerealiseerd wordt. Zo blijkt uit onderzoek (Schneider et al., 1998) 
dat een serviceklimaat leidt tot servicegericht gedrag van medewerkers naar de klant en dit resulteert 
in positieve klantpercepties over de kwaliteit van de service. Klimaat voor veiligheid resulteert in een 
veiligheidscultuur hetgeen tot uiting komt in gedrag van medewerkers dat gericht is op veiligheid. 
Indien medewerkers correcte veiligheidsprocedures ervaren, er prioriteit wordt gegeven aan veiligheid 
binnen de organisatie en er geregeld heldere veiligheidsinformatie volgt, worden minder  
behandelfouten gemaakt door medewerkers (Naveh et al., 2005). Deze specifieke focus impliceert dat 
in relatie tot dit afstudeeronderzoek gesteld kan worden dat klimaat voor innovatie in positieve zin een 
bijdrage levert aan de verbinding tussen ervaren HRM beleid en innovatief gedrag van medewerkers. 
De beoogde innovatieve doelen van de organisatie worden middels HRM uitgedragen. Dit leidt tot 




het innovatieklimaat heeft een mediërende rol in de relatie tussen het ervaren HRM beleid (training en 
ontwikkeling, leiderschapscommunicatie en teamwerk en samenwerking) en het innovatief gedrag van 
medewerkers. 
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2.7. Conceptueel model 
Op basis van het theoretisch kader is een conceptueel model ontwikkeld, zie figuur 1. De concepten 
die onderdeel uitmaken van het conceptueel model zijn uitgebreid aan de orde geweest evenals de 
verbanden. In het conceptueel model komen de hypothesen naar voren. In dit onderzoek zal de 
mediërende functie (Baron & Kenny, 1986) onderzocht worden van innovatieklimaat in de relatie 
ervaren HRM beleid en innovatief gedrag van medewerkers. De verwachting is dat er sprake is van 
een mediërende functie aangezien het effect van de onafhankelijke variabele (ervaren HRM beleid) op 
de afhankelijke variabele (innovatief gedrag van medewerkers) verloopt via een andere variabele 
(innovatieklimaat). Ook toont het conceptueel model dat innovatieklimaat naar verwachting invloed 













Ervaren HRM beleid 
 
-    Training en ontwikkeling 
-    Communicatie door 
        leidinggevende 
-    Teamwerk en 
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3. Methoden van onderzoek 
 
Om de probleemstelling te beantwoorden is een kwantitatief onderzoek uitgevoerd. Allereerst wordt in 
paragraaf 3.1. het onderzoeksdesign toegelicht en vervolgens komt in paragraaf 3.2. de 
onderzoekssetting aan bod. Paragraaf 3.3. gaat in op de methode en de meetinstrumenten. In 
paragraaf 3.4. worden de controlevariabelen genoemd. In paragraaf 3.5. volgt een beschrijving van de 




In dit empirisch onderzoek stond de vraag centraal in hoeverre het innovatieklimaat een rol speelt in 
de relatie tussen het ervaren HRM beleid en het innovatief gedrag van medewerkers in de 
Nederlandse ziekenhuisorganisatie. Het onderzoeksdesign dat gehanteerd werd, is een kwantitatief, 
cross-sectioneel onderzoek. Het gaat hier in wezen om een momentopname. Middels dit 
onderzoeksdesign werd relatief eenvoudig een groot aantal respondenten ondervraagd waardoor 
inzicht ontstond in de relatie tussen HRM, innovatieklimaat en innovatief gedrag. 
 
3.2. Onderzoekssetting 
De dataverzameling ten behoeve van dit afstudeeronderzoek vond plaats bij één organisatie, te weten 
het Laurentius ziekenhuis te Roermond. Het ziekenhuis is een algemeen ziekenhuis met als kerntaak 
het verlenen van medisch-specialistische zorg en de daartoe benodigde verpleging en verzorging. 
Meer informatie over het Laurentius ziekenhuis is opgenomen in bijlage 1. Het doel van dit onderzoek 
is niet om de resultaten te kunnen generaliseren naar de ziekenhuissector. Wel kan onderzocht 
worden in welke mate het innovatieklimaat een rol speelt in de relatie tussen ervaren HRM beleid en 
innovatief gedrag van medewerkers binnen één ziekenhuisorganisatie. Op deze wijze is er een eerste 
verkenning verricht en kunnen er uitspraken worden gedaan over de gevonden resultaten binnen de 
unieke setting van het onderzoek.  
 
Het onderzoek werd niet uitgezet onder de gehele ziekenhuispopulatie. Er wordt in dit kader 
gesproken over een steekproef (Baarde & de Goede, 2006). Het betrof respondenten die betrokken 
zijn bij het primaire proces en waar het direct of indirect verlenen van patiëntenzorg in de functie-
uitoefening centraal staat. Er is een selectie gemaakt aangezien niet alle medewerkers die werkzaam 
zijn in het primaire proces werden meegenomen. De onderzoeker heeft willekeurig respondenten 
benaderd en rekening gehouden met een afspiegeling van respondenten werkzaam op 
verpleegafdelingen enerzijds en werkzaam binnen ondersteunende afdelingen van het primaire 
proces anderzijds. 
 
Er zijn in totaliteit 459 vragenlijsten verspreid en de response bedroeg 61.44%. Van de respondenten 
werden een tweetal kenmerken in kaart gebracht, te weten leeftijd en hoogst afgeronde 
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opleidingsniveau. Van de gehele onderzoekspopulatie kon de leeftijd in kaart worden gebracht en uit 
de response resulteerde dat er sprake was van een representatieve afspiegeling van de leeftijden 
onder de respondenten. De gemiddelde leeftijd van de gehele onderzoekspopulatie (41.6 jaar) bleek 
nagenoeg gelijk te zijn aan de gemiddelde leeftijd van de respondenten (40.8 jaar). De minimum en 
maximum leeftijden van de onderzoekspopulatie en respondenten waren geheel overeenkomstig (17 
en 65 jaar). Gekeken naar de standaarddeviatie dan lag deze eveneens dicht bij elkaar 
(onderzoekspopulatie 10.8 en respondenten 11.1). Ook de verschillende opleidingsniveaus zijn in 
kaart gebracht waaruit volgde dat de antwoorden van de respondenten een representatieve 
afspiegeling waren van de onderzoekspopulatie. Zo was de score voor zowel de onderzoekspopulatie 
als de respondenten op HBO niveau het hoogste, daarna volgde MBO niveau en vervolgens HAVO 
niveau. Op basis van deze gegevens kan geconcludeerd worden dat de steekproef representatief is, 
in ieder geval voor leeftijd en opleidingsniveau, voor de onderzoekspopulatie. 
 
3.3. Methode en meetinstrumenten 
De methode die voor dit onderzoek werd gehanteerd, is een schriftelijke vragenlijst. Door deze 
methode werden veel respondenten bereikt in een kort tijdsbestek. De vragenlijsten zijn eenmalig 
(cross-sectioneel) door de respondenten ingevuld en gestructureerd van aard. Vervolgens zijn de 
gegevens ingevoerd in SPSS. 
 
De leidinggevenden van de verschillende afdelingen werden allereerst benaderd met de vraag of het 
onderzoek binnen hun afdeling uitgezet mocht worden. Vervolgens is de onderzoeker in de maanden 
november en december 2011 bij het werkoverleg van de diverse afdelingen geweest. Dit met als doel 
om het onderzoek toe te lichten, te promoten en medewerking te vragen. De data zijn vervolgens 
verzameld in de periode december 2011 - januari 2012. De vragenlijsten zijn op papier verspreid 
binnen de afdelingen. Er is bewust voor gekozen om op deze wijze de data te verzamelen. Continue  
beschikbaarheid over een computer was, zeker voor medewerkers van het primaire proces, niet te 
realiseren. Dit zou nadelig werken voor de response. Medewerkers hebben twee weken de tijd 
gekregen om de vragenlijsten te retourneren. Voor sommige afdelingen is de termijn van retournering 
met een week verlengd aangezien de verwachting was dat de response hierdoor hoger werd. Op elke 
afdeling werd een verzamelpunt ingericht voor de vragenlijsten. De vragenlijst is opgenomen in de 
bijlage (zie bijlage 2). De vragenlijst bestond uit drie onderdelen over respectievelijk het 
innovatieklimaat, het ervaren HRM beleid, het innovatief gedrag van medewerkers en daarnaast zijn 
er algemene vragen. Er werd gewerkt met bestaande meetinstrumenten en deze worden toegelicht. 
 
3.3.1. Ervaren HRM beleid 
Het ervaren HRM beleid met bijbehorende HRM activiteiten is de onafhankelijke variabele. De 
variabele ervaren HRM beleid werd gemeten aan de hand van de volgende schalen: training en 
ontwikkeling, communicatie door de leidinggevende en teamwerk en samenwerking. Deze schalen 
kwamen voort uit eerder onderzoek (Boon, 2008; Ten Brink, 2004; Veld, 2012; Colquitt, 2001) en het 
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zijn derhalve bestaande, gevalideerde schalen. De vragen werden middels een vijfpunts-Likert schaal  
beantwoord. Denk hierbij aan antwoorden die varieerden van ‘volledig mee oneens’ tot ‘volledig mee 
eens’. Voorbeeldvraag over HRM activiteit training en ontwikkeling (Boon, 2008): ‘de organisatie biedt 
mij de mogelijkheid om trainingen, cursussen en workshops te volgen.’ 
 
3.3.2. Innovatief gedrag van medewerkers 
Innovatief gedrag van medewerkers is de afhankelijke variabele in dit onderzoek en bestond uit drie 
onderdelen, te weten ontstaan, promoten en realiseren van innovatief gedrag. De vragen waren 
afkomstig uit eerder onderzoek (Janssen, 2001) en het betrof een bestaande, gevalideerde schaal. 
Deze vragen konden middels een vierpuntsschaal worden beantwoord. Antwoorden die variëren van 
‘nooit’ tot ‘altijd’ kwamen aan de orde. Voorbeeldvraag over promoten van een idee (Janssen, 2001): 
‘ik weet steun te verkrijgen voor innovatieve ideeën.’ 
 
3.3.3. Innovatieklimaat 
Het innovatieklimaat gold als mediërende variabele in dit onderzoek. De vragen over innovatieklimaat 
waren afkomstig uit eerder onderzoek (Anderson & West, 1996) en derhalve betrof het een 
bestaande, gevalideerde schaal. In navolging van recente literatuur (Veld, 2012) is HRM meer gericht 
op de afdeling in plaats van op het team. In afwijking van de oorspronkelijke vragenlijst (Anderson & 
West, 1996) werd ervoor gekozen om in dit onderzoek de afdeling centraal te stellen in plaats van het 
team. Het gaat om de individuele percepties van medewerkers over wat er binnen de afdeling gebeurt 
aangezien de meeste interacties plaatsvinden op afdelingsniveau waar medewerkers dagelijks 
samenwerken (Veld, 2012). Er werd een vijfpunts-Likert schaal gehanteerd en de antwoorden 
varieerden van ‘volledig mee oneens’ tot ‘volledig mee eens’. Voorbeeldvraag inzake innovatieklimaat 
(Anderson & West, 1996): ‘op de afdeling zoeken we altijd verfrissende, nieuwe invalshoeken om 
problemen op te kunnen lossen.’ 
 
3.4. Controlevariabelen 
Om over de relatie tussen ervaren HRM beleid en innovatief gedrag van medewerkers en de rol die 
innovatieklimaat daarin speelt correcte uitspraken te doen, is er voor een aantal variabelen 
gecontroleerd. De vragen over alle controlevariabelen werden aan de medewerkers gesteld. Door 
hiervoor te controleren, kon de relatie niet aan deze variabelen worden toegewijd. Het ging om de 
volgende controlevariabelen: leeftijd (jaren) en opleidingsniveau (categoriaal). De achterliggende 
gedachte van de onderzoeker om voor leeftijd te kiezen lag erin dat de oudere medewerker 
waarschijnlijk andere behoeften heeft dan jongere collega´s (Kooij, de Lange, Jansen & Dikkers, 
2008). De reden om te controleren op opleidingsniveau lag erin dat een hoger geschoolde 
medewerker mogelijk meer innovatief gedrag vertoont dan een lager geschoolde medewerker (Amo, 
2006).  
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3.5. Validiteit en betrouwbaarheid 
Validiteit en betrouwbaarheid zijn zaken die de kwaliteit van een onderzoek bepalen. Het is voor de 
betekenis van dit afstudeeronderzoek van belang dat zowel de interne als externe validiteit en 
betrouwbaarheid zo hoog mogelijk zijn. De interne validiteit van dit afstudeeronderzoek is verhoogd 
doordat bestaande meetinstrumenten gehanteerd zijn. De validiteit hiervan is reeds aangetoond door 
andere onderzoekers. Daarnaast toetste de onderzoeker van dit afstudeeronderzoek zelf ook de 
betrouwbaarheid om te bezien of het instrument geschikt is voor deze onderzoekscontext. Externe 
validiteit is aan de orde als de onderzoeksresultaten gegeneraliseerd kunnen worden naar andere 
plaatsen, andere tijdstippen en andere omstandigheden (Baarda & de Goede, 2006). Er is in dit 
onderzoek getracht om de steekproef zodanig te selecteren dat deze representatief is voor 
medewerkers die betrokken zijn bij het primaire proces en direct of indirect patiëntenzorg verlenen. 
Het primaire proces binnen het Laurentius ziekenhuis bestaat uit diverse afdelingen en bijbehorende 
functies. Bij het selecteren van de respondenten is geprobeerd een verscheidenheid aan disciplines 
mee te nemen. Doordat er sprake was van een selecte steekproef en het onderzoek alleen werd 
uitgevoerd binnen het Laurentius ziekenhuis is er sprake van een beperkte mate van 
generaliseerbaarheid naar andere ziekenhuizen.  
 
Hoe minder de meting afhankelijk is van toeval, des te betrouwbaarder is de meting. Bij onderzoek is 
het dan ook van belang om na te gaan hoe betrouwbaar de metingen zijn (Baarda & de Goede, 2006). 
De onderzoeker heeft getracht om anonimiteit te benadrukken, want hiermee kon voorkomen worden 
dat er sociaal wenselijke antwoorden werden gegeven. Anonimiteit werd niet geheel gerealiseerd in dit 
onderzoek gezien de controle variabelen. Hierdoor was enige mate van herleiding aan de orde. Neemt 
niet weg dat dit in veel onderzoeken een beperking is die aan de orde kan zijn. Er was hier sprake van 
vragenlijsten met een vier- en vijfpunts-Likertschaal waardoor er eenvoudig en eenduidig gecodeerd 
werd en elke respondent dezelfde vragenlijst kreeg. Hierdoor was er consistentie in de 




De data werden ingevoerd en vervolgens verwerkt via SPSS. Om de hypothesen te kunnen toetsen, 
zijn een aantal analyses uitgevoerd. De hoofdanalyses zijn de correlatieanalyse en de 
regressieanalyse. Er is sprake van correlatie als er tussen de beide grootheden een zekere lineaire 
samenhang is, in die zin dat waarden van de beide grootheden dezelfde of een tegengestelde 
tendens vertonen (Baarda, 2009). Regressieanalyse is een statistische techniek voor het analyseren 
van gegevens waarin (mogelijk) sprake is van een specifieke samenhang, aangeduid als regressie 
(Baarda & de Goede, 2006). De regressieanalyses kijken of er, op basis van de correlatie van de 
onafhankelijke variabele en de afhankelijke variabele, (voorspellende) verbanden zijn en kunnen 
worden gebruikt om hypotheses te toetsen. 





In dit hoofdstuk worden de resultaten weergegeven van het onderzoek. In paragraaf 4.1. vindt een 
toelichting plaats over de factor- en betrouwbaarheidsanalyses. Vervolgens worden in paragraaf 4.2. 
de resultaten van de beschrijvende statistiek gegeven. In paragraaf 4.3. worden de correlatieanalyses 
toegelicht en in paragraaf 4.4. worden de regressieanalyses beschreven om de hypothesen te 
toetsen. Tot slot volgt in paragraaf 4.5. een schematische weergave van de onderzoeksresultaten. 
 
4.1. Factor- en betrouwbaarheidsanalyse 
Factoranalyse wordt uitgevoerd met als doel om duidelijkheid te krijgen over de validiteit van de 
schaal. Met andere woorden, kan de veronderstelde indeling in schalen ook gebruikt worden binnen 
de geselecteerde steekproef. De uitkomst hiervan geeft een indicatie van de mate waarin een aantal 
items hetzelfde concept meten. Het doel van de factoranalyse is het vinden van de achterliggende, 
hypothetische variabelen. Per concept wordt een factoranalyse uitgevoerd. De uitkomst hiervan 
bepaalt met welke factoren in dit afstudeeronderzoek verder wordt gegaan. De uiteindelijke factoren 
bevatten enkel items die een lading hebben van 0.30 of hoger (Pallant, 2005). Als rotatiemethode is 
gekozen voor de direct oblimin methode, omdat verwacht werd dat de verschillende groepen items 
sterk met elkaar correleren (Field, 2005). Om te bezien of de verschillende groepen daadwerkelijk als 
schaal gehanteerd mogen worden, zijn de eigenwaarden berekend, het percentage van de variantie, 
de screeplot en de componentenmatrix (Green & Salkind, 2008). Aangezien er op basis van de 
eigenwaarden vaak te veel componenten worden geëxtraheerd, is de screeplot van groot belang 
(Pallant, 2005). Op basis van de locatie van de knik in de screeplot (‘elleboog’) vindt in dit onderzoek 
de definitieve keuze van de factoren plaats. Factoren die zich boven en links van de knik bevinden, 
worden meegenomen (Pallant, 2005).  
 
Vervolgens kunnen de nieuw gevonden factoren van alle variabelen onderworpen worden aan een 
betrouwbaarheidsanalyse. Dit met als doel om er zeker van te zijn dat deze factoren als een 
unidimensionele schaal kunnen worden gezien. Kortom, om te bezien of alle vragen wel geschikt zijn. 
Volgens Pallant (2005) is het van belang dat de schalen die in een vragenlijst worden opgenomen 
betrouwbaar zijn. De betrouwbaarheidsanalyse vindt plaats op basis van het berekenen van een 
Cronbach’s Alpha. Dit is een maat voor interne consistentie van items van vragenlijsten. Er wordt een 
Cronbach’s Alpha gehanteerd van 0.5 hetgeen inhoudt dat indien Cronbach’s Alpha ≥ 0.5 deze als 
voldoende wordt beschouwd. Na het berekenen van de Cronbach’s Alpha moet bezien worden welke 
items, die laag correleren met de schaal, verwijderd worden waardoor de Cronbach’s Alpha verbeterd 
wordt. 
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 4.1.1. Ervaren HRM beleid 
Uit de factoranalyse resulteert dat de verschillende items behorend bij ervaren HRM beleid berusten 
op één factor. In bijlage 3 is de bijbehorende screeplot opgenomen. Van deze items is één schaal 
gemaakt. De statistiek toont hiermee overeenkomst met het theoretisch kader aangezien het idee van 
een HRM systeem ondersteund wordt. De betrouwbaarheidsanalyse toont dat de genoemde 
schaalconstructie geoorloofd is (α = 0.89). 
 
4.1.2. Innovatief gedrag van medewerkers 
De factoranalyse geeft weer dat de items van innovatief gedrag van medewerkers toegerust zijn op 
één factor en in bijlage 4 is de screeplot vermeld. Zodoende is van deze items één schaal gemaakt. 
Uit de betrouwbaarheidsanalyse volgt dat de schaalconstructie ondersteund wordt (α = 0.84). 
 
4.1.3. Innovatieklimaat 
Ook de items van klimaat voor innovatie blijken op één factor te rusten hetgeen tot uitdrukking komt in 
de screeplot in bijlage 5. Van deze items is dan ook één schaal gemaakt. De 
betrouwbaarheidsanalyse leert dat deze schaalconstructie gerechtvaardigd is (α = 0.90). 
 
4.1.4.  Innovatieklimaat en innovatief gedrag van medewerkers 
De concepten innovatieklimaat en innovatief gedrag van medewerkers worden samen in een 
factoranalyse onderzocht. Aanleiding hiervoor is dat er mogelijk overeenkomsten worden gezien 
tussen de vragen behorend bij deze twee verschillende concepten waardoor deze constructen te veel 
op elkaar kunnen lijken. Bij beide concepten hebben de vragen immers betrekking op innovatie. Bij de 
vragen over het innovatieklimaat staat de afdeling centraal en bij de vragen over het innovatief gedrag 
van medewerkers het individu. Bij de vragen over innovatieklimaat zou de respondent zich ook met 
zichzelf als individu kunnen identificeren. Om duidelijkheid te verschaffen is ervoor gekozen om een 
factoranalyse uit te voeren voor beide concepten. Hieruit resulteert dat de items van innovatieklimaat 
en innovatief gedrag van medewerkers zijn toegerust op 2 factoren hetgeen vermeld staat in de 
screeplot in bijlage 6. Met behulp van de varimax rotatie wordt aangetoond dat de vragen behorend bij 
het concept innovatieklimaat tot 1 factor behoren en dat de vragen behorend bij het concept innovatief 
gedrag van medewerkers eveneens tot 1 factor behoren. Kortom, het gaat om twee verschillende 
constructen. Zie hiervoor de geroteerde componenten matrix opgenomen in bijlage 7.  
 
4.2. Beschrijvende statistiek 
Door gebruik te maken van beschrijvende statistiek worden de data gecontroleerd en wordt duidelijk of 
deze geschikt zijn om analyses uit te voeren. In tabel 1 wordt een overzicht gegeven van de 
onafhankelijke, de afhankelijke, de mediërende variabele en de controlevariabelen. In deze tabel 
wordt melding gemaakt van de aantallen, minima, maxima, gemiddelden en standaarddeviaties van 
de genoemde variabelen. Opvallend is de gemiddelde score bij innovatief gedrag. Deze score van 
2.20 is laag en impliceert dat er weinig innovatief gedrag is onder de respondenten. 
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Tabel 1: beschrijvende statistiek 
Variabele N Minimum Maximum Gem. Std. dev. 
      

















    
      
Leeftijd 257 17 65 40.8 11.10 
Ervaren HRM beleid 264 1 5 3.40 0.58 
Innovatief gedrag 268 1 4 2.20 0.37 
Innovatieklimaat 267 1 5 3.40 0.70 
 
De vraag over de hoogst afgeronde opleiding lijkt soms moeilijk te zijn voor de respondenten. Dit 
aangezien bij de antwoordmogelijkheid ‘anders’ bijvoorbeeld een aantal malen inservice-opleiding is 
ingevuld en de antwoordmogelijkheid MBO of HBO niet is aangekruist terwijl dit een MBO of HBO 
opleiding is. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat de respondenten de inservice-opleiding als een 
beroepsopleiding beschouwen. Deze antwoordcategorie staat niet expliciet vermeld. De antwoorden 
van de respondenten bij ‘anders’ zijn als zodanig in tact gelaten en in de analyses meegenomen. De 
leeftijd van de respondenten varieert van 17 tot en met 65 jaar. Wel valt op dat deze leeftijdsvraag 25 
keer niet is ingevuld en mogelijk hebben de respondenten deze vraag over het hoofd gezien, want dit 
is de laatste vraag van de vragenlijst. Vaak vullen respondenten de leeftijd ook niet in, omdat hun 
identiteit achterhaald kan worden in combinatie met antwoorden op andere vragen. Zo kan 
bijvoorbeeld de combinatie van leeftijd en opleiding uniek zijn binnen een ziekenhuis. De response is 
hoog genoeg om betrouwbare analyses uit te kunnen voeren. Daarom wordt in de volgende paragraaf 
gestart met de correlatieanalyses.  
 
4.3. Correlatieanalyses 
Een correlatieanalyse geeft inzicht in het verband tussen twee variabelen. Deze analyse geeft weer  
hoe sterk een verband tussen twee variabelen is en of het verband positief of negatief is (de Vocht, 
2011). De onafhankelijke variabele, de afhankelijke variabele, de mediërende variabele en de 
controlevariabelen van dit onderzoek zijn ingevoerd voor de correlatieanalyses. Alvorens 
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Er is gebruik gemaakt van onderstaande methode (Twisk, 2007): 
1. observeren van de histogrammen met normale verdelingscurven; 
2. vergelijken van de gemiddelden en de mediaan; 
3. vergelijken van de gemiddelden en de standaarddeviatie. 
 
Gekeken naar bovenstaande drie methoden dan worden de variabelen normaal bevonden. Als er 
normaal verdeelde, continue variabelen zijn, kan de Pearson’s correlatiecoëfficiënt gebruikt worden 
(Pallant, 2005). Voor het beoordelen van de uitkomsten wordt gebruik gemaakt van Pallant (2005). De 
sterkten van de correlatiewaarden kunnen als volgt worden beoordeeld: r=0.10 tot 0.29 of r=-0.10 tot 
 -0.29 zwak, r=0.30 tot 0.49 of r=-0.30 tot -0.49 middelmatig, r=0.50 tot 1.00 of r=-0.50 tot -1.00 sterk. 
 
Er is geen samenhang tussen de controlevariabelen en de variabelen en de controlevariabelen 
correleren bijna allemaal negatief. De correlatie tussen leeftijd en ervaren HRM beleid is een 
uitzondering en laat zien dat er een zwak, negatief significant effect is. De grens van multicollineariteit 
is als r ≥ 0.7 (Tabachnick & Fidell, 2001). In relatie tot de genoemde grens is van multicollineariteit 
geen sprake tussen de verschillende variabelen. In tabel 2 is de correlatiematrix opgenomen. 
 
Tabel 2: correlatiematrix 
 
Innovatieklimaat blijkt met een zwakke correlatiewaarde significant gecorreleerd te zijn aan innovatief 
gedrag van medewerkers (r=0.24). Gekeken naar de correlatiewaarde tussen ervaren HRM beleid en 
innovatieklimaat dan is er sprake van een sterke significante samenhang (r=0.65).  
 
4.4.  Regressieanalyses 
Bij de correlatieanalyses ging het om de vraag of er wel of geen samenhang tussen twee variabelen is 
(de Vocht, 2011). Nu duidelijk is of er samenhang is tussen de variabelen worden de 
regressieanalyses uitgevoerd. Hiermee kunnen de opgestelde hypothesen getoetst worden.   
 
  Variabele 1. 2. 3. 4. 5. 
      
1. Ervaren HRM beleid -     
2. Innovatief gedrag van medewerkers   0.32
**
 -    
3. Innovatieklimaat   0.65
**
    0.24
**
 -   
4. Leeftijd  -0.14
*
 -0.03 -0.09 -  
5. Hoogste afgeronde opleiding   -0.08  0.08 0.00 0.00 - 
 
**. Correlatie is significant op 0.01 niveau (2-tailed). 
*. Correlatie is significant op 0.05 niveau (2-tailed). 
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4.4.1. Lineaire regressieanalyse hypothese 1 
In deze paragraaf wordt het verband getoetst tussen innovatieklimaat (mediator) en innovatief gedrag 
van medewerkers (afhankelijke variabele). In model 1 zijn de controlevariabelen, leeftijd en hoogst 
afgeronde opleiding, meegenomen in relatie tot de afhankelijke variabele innovatief gedrag van 
medewerkers. In model 2 is het innovatieklimaat toegevoegd naast de controlevariabelen. In tabel 3 
staan de resultaten van deze lineaire regressieanalyse vermeld.  
 
Tabel 3: lineaire regressieanalyse tussen innovatieklimaat en innovatief gedrag van medewerkers  
  β β 
 Model 1 Model 2 
Leeftijd -0.03 -0.02 
Hoogst afgeronde opleiding 0.11 0.10 
Innovatieklimaat  0.22*** 
R² 0.01 0.06 
Adjusted R² 0.01 0.05 
ΔR² 0.01 0.05 
ΔF 1.65 11.18*** 
   
* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001 (two-tailed). 
 
Op basis van de regressieanalyse ten behoeve van hypothese 1 komt naar voren dat Adjusted R²  
toeneemt van 0.01 naar 0.05. Alleen het innovatieklimaat draagt hier significant aan bij en zodoende is 
er een significant effect tussen het innovatieklimaat en het innovatief gedrag van medewerkers 
(β=0.22, p=0.00). Wanneer gekeken wordt naar de verklaarde variantie wordt 5% van de variantie in 
innovatief gedrag van medewerkers verklaard door innovatieklimaat. Hypothese 1 luidde: een positief 
ervaren innovatieklimaat heeft een positief effect op het innovatief gedrag van medewerkers. Uit de 
resultaten van de lineaire regressieanalyse blijkt dat hypothese 1 aangenomen wordt (p=0.00). 
 
4.4.1.1. Additionele lineaire regressieanalyses voor innovatief gedrag van medewerkers 
In de vorige paragraaf is innovatief gedrag in totaliteit vermeld. Zoals beschreven in het theoretisch 
kader bestaat innovatief gedrag uit meerdere dimensies. In dit afstudeeronderzoek wordt het 
innovatief gedrag van medewerkers in zijn algemeenheid onderzocht. Gekeken naar de verklaarde 
variantie dan wordt 5% van de variantie in innovatief gedrag van medewerkers in zijn algemeenheid  
verklaard door innovatieklimaat. Gezien dit beperkte percentage wordt ook naar de drie afzonderlijke 
dimensies gekeken in deze additionele paragraaf. Hierbij wordt gedoeld op het verband van 
innovatieklimaat op de dimensies van innovatief gedrag van medewerkers, te weten ideegeneratie, 
ideepromotie en ideerealisatie (Janssen, 2000). Allereerst worden er betrouwbaarheidsanalyses 
uitgevoerd en hieruit volgt een betrouwbaarheid van α = 0.76 voor ideegeneratie, een 
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betrouwbaarheid van α = 0.75 voor ideepromotie en een betrouwbaarheid van α = 0.76 voor 
ideerealisatie. Vervolgens worden er correlatieanalyses uitgevoerd. Er volgt dat er geen, significante 
samenhang is tussen innovatieklimaat en ideegeneratie (r=0.01, p=0.94). Een middelmatige, 
significante samenhang bestaat tussen innovatieklimaat en ideepromotie (r=0.32, p=0.00) en er is een 
zwakke, significante samenhang tussen innovatieklimaat en ideerealisatie (r=0.24, p=0.00). 
Aangezien er bij ideepromotie en ideerealisatie een significante samenhang is, worden hiervoor de 
additionele regressieanalyses uitgevoerd. In tabel 4 staan de resultaten van de lineaire 
regressieanalyse vermeld tussen innovatieklimaat en ideepromotie. In model 1 zijn de 
controlevariabelen, leeftijd en hoogst afgeronde opleiding, meegenomen in relatie tot de dimensie 
ideepromotie. In model 2 is het innovatieklimaat toegevoegd naast de controlevariabelen.  
 
Tabel 4: lineaire regressieanalyses tussen innovatieklimaat en ideepromotie 
 β β 
 Model 1 Model 2 
Leeftijd -0.07 -0.05 
Hoogst afgeronde opleiding 0.06 0.04 
Innovatieklimaat  0.31*** 
R² 0.01 0.10 
Adjusted R² 0.00 0.09 
ΔR² 0.01 0.09 
ΔF 0.98 24.09*** 
   
* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001 (two-tailed). 
 
Op basis van de additionele regressieanalyse behorend bij ideepromotie volgt dat Adjusted R² 
toeneemt van 0.00 naar 0.09. Alleen het innovatieklimaat draagt hier significant aan bij en derhalve is 
er een significant effect tussen het innovatieklimaat en de dimensie ideepromotie (β=0.31, p=0.00). 
Als gekeken wordt naar de verklaarde variantie wordt 9% van de variantie in ideepromotie verklaard 
door innovatieklimaat. 
 
In tabel 5 staan de resultaten van de lineaire regressieanalyse vermeld tussen innovatieklimaat en 
ideerealisatie. In model 1 zijn de controlevariabelen, leeftijd en hoogst afgeronde opleiding, 
meegenomen in relatie tot de dimensie ideerealisatie. In model 2 is het innovatieklimaat toegevoegd 
naast de controlevariabelen.  
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Tabel 5: lineaire regressieanalyses tussen innovatieklimaat en ideerealisatie 
 β β 
 Model 1 Model 2 
Leeftijd 0.07 0.08 
Hoogst afgeronde opleiding 0.04 0.03 
Innovatieklimaat  0.23*** 
R² 0.01 0.06 
Adjusted R² 0.00 0.05 
ΔR² 0.01 0.05 
ΔF 0.66 13.04*** 
   
* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001 (two-tailed). 
 
Gekeken naar de additionele regressieanalyse behorend bij ideerealisatie resulteert dat Adjusted R² 
toeneemt van 0.00 naar 0.05. Alleen het innovatieklimaat draagt hier significant aan bij en zodoende is 
er een significant effect tussen het innovatieklimaat en de dimensie ideerealisatie (β=0.23, p=0.00). 
Wanneer gekeken wordt naar de verklaarde variantie wordt 5% van de variantie in ideerealisatie 
verklaard door innovatieklimaat.  
 
Naast een significant verband tussen innovatieklimaat en innovatief gedrag van medewerkers blijkt uit 
de additionele regressieanalyses dat er eveneens een significant verband is tussen innovatieklimaat 
en de afzonderlijke dimensies ideepromotie en ideerealisatie. 
 
4.4.2. Lineaire regressieanalyse hypothese 2 
In deze paragraaf wordt het verband getoetst tussen ervaren HRM beleid (onafhankelijke variabele) 
en innovatieklimaat (mediator). In model 1 zijn de controlevariabelen meegenomen in relatie tot de 
mediërende variabele innovatieklimaat. In model 2 is het ervaren HRM beleid toegevoegd naast de 
controlevariabelen. In tabel 6 staan de resultaten van deze lineaire regressieanalyse vermeld. 
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Tabel 6: lineaire regressieanalyse tussen ervaren HRM beleid en innovatieklimaat 
 β β 
 Model 1 Model 2 
Leeftijd -0.11 -0.04 
Hoogst afgeronde opleiding 0.05 0.05 
Ervaren HRM beleid  0.64*** 
R² 0.02 0.42 
Adjusted R² 0.01 0.41 
ΔR² 0.02 0.40 
ΔF 1.77 157.32*** 
   
* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001 (two-tailed). 
 
Gekeken naar de regressieanalyse van hypothese 2 dan neemt Adjusted R² toe van 0.01 naar 0.41. 
Het ervaren HRM beleid draagt hier alleen significant aan bij en zodoende is er een significant effect 
tussen het ervaren HRM beleid en het innovatieklimaat (β=0.64, p=0.00). Wanneer gekeken wordt 
naar de verklaarde variantie wordt 40% van de variantie in innovatieklimaat verklaard door ervaren 
HRM beleid. Hypothese 2 luidde: naarmate medewerkers meer HRM beleid (training en ontwikkeling, 
leiderschapscommunicatie en teamwerk en samenwerking) ervaren, zullen zij positiever oordelen over 
het innovatieklimaat. Uit de resultaten van deze lineaire regressieanalyse volgt dat hypothese 2 
aangenomen wordt (p=0.00). 
 
4.4.3. Lineaire regressieanalyse hypothese 3 
In deze paragraaf wordt de derde hypothese getoetst en in deze hypothese komt een mediërende 
relatie naar voren. Om deze hypothese te toetsen, worden een drietal regressieanalyses uitgevoerd. 
Om een mediërende relatie aan te tonen, moet er aan een drietal voorwaardes worden voldaan 
(Verboon, 2010; Baron & Kenny, 1986): 
1. onafhankelijke variabele moet een effect hebben op de mediator; 
2. onafhankelijke variabele moet een effect hebben op de afhankelijke variabelen; 
3. mediator moet een effect hebben op de afhankelijke variabelen. 
 
Ten aanzien van voorwaarde 1 resulteerde uit de lineaire regressieanalyse behorend bij hypothese 2 
dat er een effect is van het ervaren HRM beleid (=onafhankelijke variabele) op het innovatieklimaat 
(=mediator). Hiermee wordt voldaan aan voorwaarde 1. Voor voorwaarde 2 wordt een lineaire 
regressieanalyse uitgevoerd waarvan de resultaten vermeld staan in tabel 7. In model 1 zijn de 
controlevariabelen vermeld en in model 2 is het ervaren HRM beleid toegevoegd naast de 
controlevariabelen. Gekeken naar de resultaten van deze regressieanalyse volgt dat Adjusted R² 
toeneemt van 0.01 naar 0.11. Het ervaren HRM beleid draagt hier alleen significant aan bij en 
zodoende is er een significant effect tussen het ervaren HRM beleid en het innovatief gedrag van 
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medewerkers (β=0.32, p=0.00). Wanneer gekeken wordt naar de verklaarde variantie wordt 10% van 
de variantie in innovatief gedrag van medewerkers verklaard door het ervaren HRM beleid. Uit de 
resultaten van deze lineaire regressieanalyse volgt dat aan voorwaarde 2 wordt voldaan.  
 
Tabel 7: lineaire regressieanalyse tussen ervaren HRM beleid en innovatief gedrag van medewerkers 
 Β β 
 Model 1 Model 2 
Leeftijd -0.05 -0.03 
Hoogst afgeronde opleiding 0.12 0.11 
Ervaren HRM beleid  0.32*** 
R² 0.02 0.12 
Adjusted R² 0.01 0.11 
ΔR² 0.02 0.10 
ΔF 1.87 26.07*** 
   
* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001 (two-tailed). 
 
Volgens Baron en Kenny (1986) zijn de voorwaarden voor een mediator dat het effect van de 
onafhankelijke variabele vermindert dan wel verdwijnt indien de mediator wordt toegevoegd. Tevens 
moet het toevoegen van de mediator klimaat voor innovatie het model significant verbeteren. In tabel 
8 zijn de hierbij behorende lineaire regressieanalyses uitgevoerd. In model 1 staan de 
controlevariabelen en ervaren HRM beleid vermeld en in model 2 de controlevariabelen met ervaren 
HRM beleid en toegevoegd is het innovatieklimaat.  
 
Tabel 8: lineaire regressieanalyse tussen ervaren HRM beleid en innovatief gedrag van medewerkers 
             met als mediërende variabele innovatieklimaat 
 Β β 
 Model 1 Model 2 
Leeftijd -0.03 -0.02 
Hoogst afgeronde opleiding 0.11 0.11 
Ervaren HRM beleid 0.32*** 0.29*** 
Innovatieklimaat  0.05 
R² 0.12 0.12 
Adjusted R² 0.11 0.11 
ΔR² 0.10 0.00 
ΔF 26.07*** 0.43 
   
* p < 0.05 ** p < 0.01 *** p < 0.001 (two-tailed). 
 
 33  
 
 
Indien gekeken wordt naar de eerste voorwaarde van Baron en Kenny dan blijkt dat het effect van het 
ervaren HRM beleid (=onafhankelijke variabele) nauwelijks afneemt na toevoeging van klimaat voor 
innovatie in model 2 van tabel 8 (van β=0.32 naar β=0.29). De significantie blijft ongewijzigd in tact 
(p=0.00). Aan de tweede voorwaarde wordt dan ook niet voldaan. Dit aangezien Adjusted R² niet 
toeneemt, maar hetzelfde blijft (Adjusted R² model 1 en model 2: 0.11) en tevens is de toegevoegde 
mediator innovatieklimaat niet significant (p=0.51). Hypothese 3 luidde: het innovatieklimaat heeft een 
mediërende rol in de relatie tussen het ervaren HRM beleid (training en ontwikkeling, 
leiderschapscommunicatie en teamwerk en samenwerking) en het innovatief gedrag van 
medewerkers. Aangezien het model niet verbetert en de toegevoegde mediërende variabele geen 
significante bijdrage levert, wordt hypothese 3 verworpen. Er zijn additionele analyses uitgevoerd 
(paragraaf 4.4.1.1.) voor de verschillende vormen van innovatief gedrag van medewerkers. Hieruit 
volgt dat er een significante samenhang is tussen innovatieklimaat en de onderdelen ideepromotie en 
ideerealisatie van het concept innovatief gedrag van medewerkers. Voor de gedragstaken 
ideepromotie en ideerealisatie is eveneens een mediërende relatie onderzocht, maar deze blijkt voor 
de genoemde twee gedragstaken ook niet aanwezig te zijn.  
 
4.5.  Schematische weergave onderzoeksresultaten  
In figuur 2 worden de onderzoeksresultaten schematisch weergegeven. De controlevariabelen zijn niet 
weergegeven. Er werd verwacht dat het innovatieklimaat zou mediëren in de relatie tussen ervaren 
HRM beleid en innovatief gedrag van medewerkers. Het onderzoek toont echter aan dat er geen 
mediatie is van het innovatieklimaat, maar er is wel een rechtstreeks verband tussen ervaren HRM 
beleid en innovatief gedrag van medewerkers. Daarom wordt in figuur 2 een verbinding gemaakt 











Figuur 2: onderzoeksresultaten  
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen   
 
In het vorige hoofdstuk zijn de resultaten weergegeven die volgen uit de statistische analyses. In dit 
hoofdstuk worden in paragraaf 5.1. de conclusies vermeld en de deelvragen en de centrale 
probleemstelling beantwoord. In paragraaf 5.2. vindt een discussie plaats over de 
onderzoeksresultaten en de bijbehorende theorie. Ook wordt aandacht besteed aan de beperkingen 
en de sterke punten van het onderzoek. In paragraaf 5.3. wordt afgerond met aanbevelingen voor 
vervolgonderzoek. 
 
5.1. Conclusies  
Er is in dit afstudeeronderzoek gekeken naar de invloed van innovatieklimaat in de relatie tussen 
ervaren HRM beleid en innovatief gedrag van medewerkers. Er heeft een kwantitatief, cross-
sectioneel onderzoek plaatsgevonden binnen één Nederlandse ziekenhuisorganisatie. In het kader 
van dit onderzoek werden er schriftelijke vragenlijsten uitgezet onder medewerkers werkzaam in het 
primaire proces en deze vragenlijsten werden geanalyseerd. Er werden een drietal deelvragen 
geformuleerd met als doel om de centrale probleemstelling te beantwoorden. Hieronder volgen de 
conclusies behorend bij de deelvragen en ook wordt vermeld of de hypothesen wel of niet 
ondersteund worden door de onderzoeksresultaten. 
 
De eerste deelvraag luidde: “in welke mate is er samenhang tussen het innovatieklimaat en het 
innovatief gedrag van medewerkers?” 
Op basis van de regressieanalyse volgde dat het innovatieklimaat een significant effect vertoonde op 
het innovatief gedrag van medewerkers (β=0.22). Aangezien R² laag was, impliceert dit dat er nog 
meer verklarende variabelen voor het innovatief gedrag van medewerkers moeten zijn. De 
controlevariabelen hadden geen significant effect op het innovatief gedrag van medewerkers. 
Gebleken is dat de verwachting zoals vermeld in hypothese 1, een positief ervaren innovatieklimaat 
heeft een positief effect op het innovatief gedrag van medewerkers, wordt ondersteund door de 
resultaten van dit onderzoek. Uit de uitkomsten van de additionele analyses volgt dat klimaat voor 
innovatie een significante invloed heeft op twee onderdelen van innovatief gedrag van medewerkers, 
te weten ideepromotie (β=0.31) en ideerealisatie (β=0.23). 
 
De tweede deelvraag was: “in welke mate is er samenhang tussen het ervaren HRM beleid en het 
innovatieklimaat?” 
Uit de regressieanalyse kwam naar voren dat het ervaren HRM beleid een significant effect had op het 
innovatieklimaat (β=0.64). Dit betekent dat de bundel van HRM activiteiten, waarin training en 
ontwikkeling, communicatie door de leidinggevende en teamwerk en samenwerking is onderzocht, 
van belang is voor het creëren van een klimaat voor innovatie en dat er een specifiek effect is van het 
ervaren HRM beleid op het innovatieklimaat. Naarmate medewerkers meer HRM beleid ervaren, 
wordt er positiever geoordeeld over het innovatieklimaat. De controlevariabelen hadden geen 
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significant effect op het innovatieklimaat. Gebleken is dat de verwachting zoals vermeld in hypothese 
2, naarmate medewerkers meer HRM beleid (training en ontwikkeling, leiderschapscommunicatie en 
teamwerk en samenwerking) ervaren, zij positiever zullen oordelen over het innovatieklimaat, wordt 
ondersteund door de onderzoeksresultaten. 
 
De derde deelvraag luidde als volgt: “in welke mate wordt het effect van het ervaren HRM beleid op 
het innovatief gedrag van medewerkers via het innovatieklimaat gerealiseerd?” 
Wil een variabele als mediator beschouwd worden dan moet er aan een aantal voorwaarden (Baron & 
Kenny, 1986) worden voldaan. Hiervoor wordt verwezen naar paragraaf 4.4.3. Aan de eerste 
voorwaarde werd voldaan aangezien uit de regressieanalyse volgde dat het ervaren HRM beleid 
(onafhankelijke variabele) een significant effect had op het innovatieklimaat (mediator) zoals reeds 
naar voren kwam in de vorige alinea. Aan de tweede voorwaarde werd ook voldaan, want er was een 
significant effect van het ervaren HRM beleid (onafhankelijke variabele) op de afhankelijke variabele, 
te weten het innovatief gedrag van medewerkers (β=0.32). Aan de derde voorwaarde werd niet 
voldaan. Het effect van de onafhankelijke variabele, te weten het ervaren HRM beleid, nam nauwelijks 
af na toevoeging van klimaat voor innovatie en de significantie bleef ongewijzigd in tact. Daarnaast 
bleek de toevoegde mediator innovatieklimaat niet significant te zijn. Het innovatieklimaat bleek geen 
mediator te zijn in de relatie tussen ervaren HRM beleid en innovatief gedrag van medewerkers. 
Gebleken is dat de verwachting zoals vermeld in hypothese 3, dat het innovatieklimaat een 
mediërende rol heeft in de relatie tussen het ervaren HRM beleid (training en ontwikkeling, 
leiderschapscommunicatie en teamwerk en samenwerking) en het innovatief gedrag van 
medewerkers, niet wordt ondersteund door de resultaten van het onderzoek. 
 
Vervolgens kan worden overgegaan tot het beantwoorden van de centrale probleemstelling: 
“in hoeverre speelt het innovatieklimaat een rol in de relatie tussen het ervaren HRM beleid en het 
innovatief gedrag van medewerkers in de Nederlandse ziekenhuisorganisatie?” 
Gekeken naar bovengenoemde conclusies resulterend uit de lineaire regressieanalyses volgt dat het 
innovatieklimaat geen mediërende variabele is in de relatie tussen ervaren HRM beleid en innovatief 
gedrag van medewerkers. Ondanks dat mediatie niet aangetoond kan worden, zijn er wel andere 
resultaten gevonden. Zo blijkt er een rechtstreeks effect te zijn van het ervaren HRM beleid op het 
innovatief gedrag van medewerkers. Ook bestaat er een specifiek effect van innovatieklimaat op twee 
onderdelen van innovatief gedrag van medewerkers, te weten ideepromotie en ideerealisatie. 
 
5.2. Discussie, beperkingen en sterke punten van het onderzoek 
Geheel in lijn met de verwachtingen uit het theoretisch kader laat dit onderzoek een duidelijke 
significante samenhang zien tussen het ervaren HRM beleid en het innovatieklimaat. Dit levert een 
bijdrage aan de wetenschappelijke literatuur aangezien over deze specifieke relatie weinig bekend is. 
Er is op basis van de wetenschappelijke literatuur voor gekozen om een bundel van HRM activiteiten 
te meten in plaats van losse HRM activiteiten. Het idee was dat het hanteren van een bundel het 
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beste in medewerkers naar boven haalt aangezien de HRM activiteiten met elkaar interacteren en 
elkaar versterken (MacDuffie, 1995; Paauwe & Boselie, 2005). Het ervaren HRM beleid bestond in dit 
onderzoek uit drie HRM activiteiten, te weten training en ontwikkeling, communicatie door de 
leidinggevende en teamwerk en samenwerking. Deze activiteiten zijn van belang om een bepaald 
signaal over te brengen, namelijk het signaal dat innovatie van belang is. De specifieke keuze voor de 
drie HRM activiteiten als onderdeel van het ervaren HRM beleid leek gerechtvaardigd en een sterk 
punt van dit onderzoek. Met de variabele ervaren HRM beleid werd immers voor een groot deel de 
invloed op het innovatieklimaat verklaard. Daarbij lijkt de keuze voor het ervaren HRM beleid 
gerechtvaardigd en een sterk punt van dit onderzoek aangezien het gaat om de ervaringen en 
percepties van medewerkers die werkzaam zijn in het primaire proces. 
 
Eén van de voorwaarden voor mediatie (Baron & Kenny, 1986) is dat er invloed is van het ervaren 
HRM beleid (=onafhankelijke variabele) op het innovatief gedrag van medewerkers (=afhankelijke 
variabele). De verwachting was dat deze invloed gemedieerd zou worden door innovatieklimaat. Het 
onderzoek laat echter geen mediatie zien van het innovatieklimaat, maar toont wel een rechtstreeks 
verband tussen ervaren HRM beleid en innovatief gedrag van medewerkers. De signaalfunctie blijkt 
minder sterk te zijn dan verwacht gezien dit rechtstreeks effect van ervaren HRM beleid op innovatief 
gedrag van medewerkers. Met het oog op vervolgonderzoek lijkt het interessanter om te onderzoeken 
waarom een meer overtuigende relatie tussen innovatieklimaat en innovatief gedrag van medewerkers 
niet te vinden is. In dit afstudeeronderzoek is gekeken naar het psychologisch klimaat en mogelijk dat 
er daarom geen duidelijke relatie is tussen innovatieklimaat en innovatief gedrag van medewerkers. 
Immers, wil een medewerker innovatief zijn dan moet de medewerker zich bevinden in een omgeving 
die innovatie stimuleert en belangrijk vindt. In dit afstudeeronderzoek wordt alleen naar de individuele 
medewerkerpercepties gekeken. Het kan voor komen dat er niet door alle medewerkers hetzelfde 
gedacht wordt over innovatie en dit bemoeilijkt een individuele medewerker om innovatief te zijn. Als 
daarentegen iedereen binnen een afdeling innovatie belangrijk vindt dan versterkt dit elkaar. Ook uit 
de literatuur (Buljac-Samardžić, 2012) blijkt dat het relevant is om op groepsniveau te innoveren, want 
leren binnen een team helpt het team om continue de processen en activiteiten te herdefiniëren en 
verbeteren. Deze werkwijze binnen een team is positief gerelateerd aan het realiseren van innovatie 
(Buljac-Samardžić, 2012). Mogelijk dat in dit onderzoek te makkelijk gedacht is dat hetgeen voor de 
groep geldt ook voor de individuele medewerker zo is en dit is een aandachtspunt voor toekomstig 
onderzoek. Het eerste gedeelte van het mediatieproces, effect van ervaren HRM beleid op innovatief 
gedrag van medewerkers, blijkt overeenkomstig het onderzoek te werken. Het tweede gedeelte van 
het mediatieproces, effect van innovatieklimaat op innovatief gedrag van medewerkers, werkt in 
geringere mate. 
 
In aansluiting op de vorige paragraaf waar het effect van innovatieklimaat op innovatief gedrag van 
medewerkers besproken is, kan vermeld worden dat op basis van wetenschappelijke literatuur werd 
verwacht dat er een directe relatie bestond tussen een bepaald specifiek klimaat en bijbehorende 
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specifieke uitkomsten (Kuenzi & Schminke, 2009). Een specifiek klimaat beïnvloedt de attitude en het 
gedrag van medewerkers in een specifieke richting. Ook blijkt uit ander onderzoek (Ostroff & Bowen, 
2000) dat klimaat gericht op een specifieke uitkomst het medewerkergedrag beïnvloedt in relatie tot 
deze specifieke uitkomst. Uit onderzoek van Anderson & West (1998) volgde eenzelfde conclusie met 
expliciete aandacht voor het innovatieklimaat. Kortom, op basis van de wetenschappelijke literatuur 
kon verwacht worden dat er een verband bestaat tussen het innovatieklimaat en de bijbehorende 
specifieke uitkomst innovatief gedrag van medewerkers. De resultaten in dit onderzoek laten ook zien 
dat er een significant verband is tussen innovatieklimaat en innovatief gedrag. Wel is de verklaarde 
variantie gering. Daarbij bestond er geen invloed van klimaat voor innovatie op alle vormen van 
innovatief gedrag. De resultaten van dit onderzoek tonen dat er een significant verband is van 
innovatieklimaat op de onderdelen ideepromotie en ideerealisatie van innovatief gedrag. Een 
mogelijke verklaring voor het geringe effect van innovatieklimaat op innovatief gedrag van 
medewerkers kan gevonden worden in het feit dat medewerkers tijd nodig hebben om te wennen aan 
innovatieklimaat. Na een periode van gewenning wordt het innovatief gedrag alsnog ontwikkeld. Een 
andere verklaring kan erin liggen dat door de werkdruk rondom het primaire proces medewerkers 
geen tijd hebben om te innoveren waardoor de prioriteit bij andere zaken ligt. Ook kan een verklaring 
zijn dat medewerkers niet weten hoe innovatie gerealiseerd wordt en dat de juiste factoren om te 
innoveren ontbreken voor medewerkers. Volgens Kanter (1988) is bewustwording van medewerkers 
van de noodzaak om te innoveren één ding. Concreet nieuwe werkwijzen inzetten door medewerkers 
om daadwerkelijk uitoefening aan innovatie geven, is een tweede (Kanter, 1988). Kortom, hoe kunnen 
medewerkers zelf innovatie realiseren en welke factoren hebben medewerkers hiervoor nodig? 
Belangrijk is dat medewerkers het gevoel hebben dat ze gewaardeerd worden en zich veilig voelen. 
Hierdoor zijn medewerkers ontspannen genoeg om creatief en innovatief te zijn (Kanter, 1988). Als 
medewerkers het idee hebben dat ze invloed kunnen uitoefenen dan worden er eerder innovatieve 
activiteiten ingezet. Indien medewerkers het gevoel hebben dat ze geen verschil kunnen maken 
wegens een gebrek aan invloed blijft innovatie uit (Janssen, 2005). Als inspanningen van 
medewerkers billijk gewaardeerd worden, zijn medewerkers bereid om extra gedrag te vertonen 
(Janssen, 2000). Het gaat dan om gedragingen die niet in de functiebeschrijving staan vermeld zoals 
innovatieve activiteiten. Medewerkers gedragen zich meer innovatief indien hun inspanningen redelijk 
gewaardeerd worden (Janssen, 2004). Uit de literatuur volgt dat er verschillende indicaties zijn over 
welke randvoorwaarden nodig zijn om daadwerkelijk tot innovatief gedrag te komen. Dit zijn factoren 
die van belang zijn om mee te nemen in toekomstig onderzoek. 
 
Op basis van het theoretisch kader kon verwacht worden dat het innovatieklimaat in positieve zin een 
bijdrage levert aan de verbinding tussen het ervaren HRM beleid en het innovatief gedrag van 
medewerkers. Uit het onderzoek volgde dat er geen mediërende rol is voor klimaat voor innovatie in 
de relatie tussen het ervaren HRM beleid en het innovatief gedrag van medewerkers. Er is wel een 
rechtstreeks effect van het ervaren HRM beleid op het innovatief gedrag van medewerkers. In de 
vorige alinea kwam aan de orde dat de bewustwording van medewerkers over innovatief gedrag nog 
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niet hetzelfde is als het daadwerkelijk uitoefening geven aan innovatief gedrag. Daarnaast werd 
benadrukt dat het van belang is voor medewerkers om zich gewaardeerd en veilig te voelen en dat het 
idee bestaat bij medewerkers dat zij vanuit hun positie daadwerkelijk verschil kunnen maken. Deze 
laatste zaken behoeven mogelijk ook extra aandacht in relatie tot de mediërende rol van 
innovatieklimaat. 
 
5.2.1. Beperkingen onderzoek 
In het theoretisch kader werd een aantal malen gesproken over sterk klimaat. Een sterk klimaat kan 
beschouwd worden als een sterke situatie waarin medewerkers een gemeenschappelijke interpretatie 
delen over wat belangrijk is en welk gedrag verwacht wordt (Bowen & Ostroff, 2004; Reichers & 
Schneider, 1990). Ondanks dat in het theoretisch kader werd gesproken over sterk klimaat wordt er  
geen sterk klimaat gemeten. Dit is een beperking van het onderzoek. Hetgeen wel ter discussie 
gesteld kan worden, is of het wenselijk is om als organisatie een sterk klimaat te hebben als de 
organisatie gericht is op innovatie. Immers, als er te veel gelijkheid heerst in de percepties van 
medewerkers kan dit mogelijk een negatieve invloed hebben op het realiseren van innovatief gedrag. 
Het meten van een sterk klimaat is een punt dat meegenomen kan worden in toekomstig onderzoek. 
 
Een tweede beperking van dit onderzoek is de mate van generaliseerbaarheid naar andere 
ziekenhuizen. De reden hiervoor is dat het onderzoek binnen één ziekenhuisorganisatie heeft 
plaatsgevonden en er binnen dit ziekenhuis een selectie van respondenten werkzaam in het primaire 
proces heeft plaatsgevonden. Ondanks de beperkte generaliseerbaarheid levert het onderzoek toch 
bepaalde inzichten op specifiek over medewerkers van een ziekenhuisorganisatie die werkzaam zijn 
in het primaire proces. Een methodologische beperking is dat de betrouwbaarheid enigszins werd 
beperkt aangezien er geen volledige anonimiteit is gerealiseerd. Dit kwam door de aanwezigheid van 
controlevariabelen waardoor herleiding (in geringe mate) aan de orde is. Bewust is ervoor gekozen 
om de afdeling niet als controlevariabele op te nemen. Dit om te voorkomen dat respondenten zich 
geremd voelden in het verstrekken van eerlijke antwoorden, omdat antwoorden makkelijker 
herleidbaar worden. Een bijkomende methodologische beperking die hiermee gepaard gaat, is dat er 
niet op afdelingsniveau geanalyseerd kon worden.  
 
Ook is een beperking van dit afstudeeronderzoek dat er naar psychologisch klimaat is gekeken 
waardoor er mogelijk geen sterke relatie is tussen innovatieklimaat en innovatief gedrag van 
medewerkers. Als er binnen een afdeling bij alle medewerkers een urgentiebesef bestaat om te 
innoveren dan versterkt dit elkaar. Mocht er een minderheid van medewerkers zijn die wil innoveren 
dan worden deze medewerkers mogelijk overruled door de meerderheid die innovatie niet belangrijk 
vindt. Kortom, er moet verder dan alleen naar de medewerkerpercepties worden gekeken. 
 
Een sterk punt van dit onderzoek is dat er naast de factoranalyses per concept van het 
onderzoeksmodel ook een factoranalyse werd uitgevoerd voor innovatieklimaat en innovatief gedrag 
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van medewerkers. Deze constructen kennen mogelijk enige gelijkenis aangezien innovatie bij beide 
constructen centraal staat. Uit de statistische analyses resulteert dat het om twee aparte constructen 
gaat en dit ondersteunde de onderzoeksopzet. Eveneens werden in het hoofdstuk resultaten 
additionele analyses uitgevoerd voor het concept innovatief gedrag van medewerkers. In dit 
afstudeeronderzoek was ervoor gekozen om het innovatief gedrag van medewerkers in zijn 
algemeenheid te meten. Overeenkomstig wetenschappelijk onderzoek (Janssen, 2004) bestaat 
innovatief gedrag uit een drietal dimensies. Er werd een significant effect gevonden van 
innovatieklimaat op het innovatief gedrag van medewerkers in zijn algemeenheid en er werden 
additionele regressieanalyses uitgevoerd. Hieruit volgde eveneens een significant effect bij twee 
dimensies, te weten ideepromotie en ideerealisatie.  
 
5.3.  Aanbevelingen voor vervolgonderzoek 
In het theoretisch kader kwam sterk klimaat een aantal keren naar voren. Uit de wetenschappelijke 
literatuur (Dawson et al., 2008) volgt dat een organisatie met een sterk klimaat uniform gedrag 
produceert van medewerkers. Daarbij mag een sterk klimaat als een sterke situatie beschouwd 
worden waarin medewerkers een gemeenschappelijke interpretatie delen over wat belangrijk is en 
welk gedrag verwacht en beloond wordt (Bowen & Ostroff, 2004; Reichers & Schneider, 1990). 
Ondanks dat er in het theoretisch kader aandacht wordt besteed aan een sterk klimaat is dit niet 
onderzocht. De vraag is wel of het wenselijk is om als organisatie een sterk klimaat te hebben indien 
de organisatie op innovatie is gericht. Bij te veel overeenkomstige inzichten van medewerkers kan er 
mogelijk een negatieve invloed zijn op het teweeg brengen van innovatief gedrag. Het meten van de 
effecten van een sterk klimaat, of in ieder geval de gedeelde klimaatpercepties, lijkt de moeite waard 
om in de toekomst te onderzoeken. 
 
Er bestond een relatie tussen innovatieklimaat en innovatief gedrag van medewerkers. Deze relatie 
was niet heel overtuigend en zodoende dient vervolgonderzoek zich toe te spitsen op het in kaart 
brengen van verklaringen hiervoor. In de discussie werden een aantal mogelijke verklaringen naar 
voren gebracht en het is belangrijk om deze nader te onderzoeken. Dit vooral met het oog op de 
praktijk, zodat duidelijk wordt hoe het komt dat innovatief gedrag van medewerkers nog niet 
overtuigend gerealiseerd wordt. Het is ook een aanbeveling om in de toekomst groepsonderzoek uit te 
voeren met het oog op het verband tussen innovatieklimaat en innovatief gedrag van medewerkers. 
Uit de literatuur volgde eveneens dat het van belang is om op groepsniveau te innoveren (Buljac-
Samardžić, 2012) en dit is een aandachtspunt om mee te nemen in vervolgonderzoek. In dit 
onderzoek werd naar psychologisch klimaat en zodoende naar individuele medewerkerpercepties 
gekeken. 
 
Het mediërend effect van het innovatieklimaat in de relatie tussen ervaren HRM beleid en innovatief 
gedrag van medewerkers bleek niet aanwezig. Het klimaat voor innovatie kreeg een relatief hoge 
score, maar het innovatief gedrag van medewerkers niet. Hierdoor lijkt het erop dat het klimaat voor 
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innovatie niet de belangrijkste randvoorwaarde is om innovatief gedrag tot stand te brengen. In 
vervolgonderzoek dient de aandacht uit te gaan naar alternatieve randvoorwaarden om innovatief 
gedrag te realiseren. Mogelijk dat er maatwerk geleverd kan worden per afdeling en dit wordt 
gerealiseerd door bij de controlevariabelen in de vragenlijst de afdeling op te nemen waar iemand 
werkzaam is. Zoals eerder naar voren kwam, verdient groepsonderzoek in de relatie innovatieklimaat 
en innovatief gedrag van medewerkers als onderdeel van het mediatieproces eveneens de aandacht. 
 
Dit afstudeeronderzoek heeft plaatsgevonden binnen één ziekenhuisorganisatie waardoor de mate 
van generaliseerbaarheid beperkt is. Het is dan ook een praktische aanbeveling om toekomstig 
onderzoek plaats te laten vinden binnen meerdere ziekenhuisorganisaties.  
 
Overall gekeken, is een belangrijke conclusie van dit onderzoek dat innovatieklimaat geen 
mediërende variabele is in de relatie ervaren HRM beleid en innovatief gedrag van medewerkers. Een 
andere relevante conclusie is het belang van de onderzochte HRM activiteiten. De bundel van HRM 
activiteiten bestaande uit training en ontwikkeling, communicatie door de leidinggevende en teamwerk 
en samenwerking heeft een effect op het klimaat voor innovatie. Ook is er een rechtstreeks effect van 
het ervaren HRM beleid op het innovatief gedrag van medewerkers. Tot slot kan geconcludeerd 
worden dat innovatieklimaat, in vergelijking met de twee hiervoor genoemde effecten, in mindere mate 
invloed heeft op innovatief gedrag van medewerkers. Medewerkers weten dat er geïnnoveerd moet 
worden, maar vinden het naar verwachting moeilijk om dit daadwerkelijk te doen. De reeds genoemde 
verklaringen kunnen nader onderzocht en aangevuld worden waardoor er een mooie uitdaging ligt om 
in toekomstig vervolgonderzoek na te gaan welke concrete randvoorwaarden nodig zijn om 
daadwerkelijk tot innovatief gedrag te komen. Middels deze scriptie is er een gedegen eerste 
verkenning verricht en dit kan een goede uitgangspositie voor vervolgonderzoek bieden.  
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Bijlage 1: Laurentius ziekenhuis Roermond 
 
Het ziekenhuis biedt een compleet pakket aan medisch-specialistische functies, afgestemd op de 
zorgvraag in het verzorgingsgebied Roermond en omstreken (http://www.lzr.nl/, 2011). 
 
Enkele kengetallen gebaseerd op het jaarverslag 2009: 
 Erkende bedden: 385  
 Aantal opnamen: 14.092  
 Gemiddelde verpleegduur: 5,3 dagen  
 Aantal eerste polikliniekbezoeken: 92.364  
 Herhalingsbezoeken: 145.997  
 Personeelsleden exclusief medisch specialisten per 31-12-2009: 1526 (1144 FTE)  
 Medisch specialisten per 31-12-2009 (loondienst + vrij beroep): 114 (92 FTE) 
 
Het Laurentius Ziekenhuis heeft zijn verzorgingsgebied in de regio Midden-Limburg. 
Concreet gaat het daarbij om de volgende gemeenten: Beesel, Echt-Susteren, Leudal, Maasgouw, 
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Bijlage 2: vragenlijst  
 
Roermond, december 2011 / januari 2012 
 
Beste(n), 
In het kader van de opleiding Managementwetenschappen met specialisatie Strategisch HRM* aan de 
Open Universiteit Nederland ben ik bezig met de laatste fase van de opleiding, te weten het 
afstudeeronderzoek. In dit onderzoek staat centraal in hoeverre het innovatieklimaat (percepties van 
medewerkers over innovatie binnen de organisatie) een rol speelt in de relatie tussen ervaren HRM 
beleid en innovatief gedrag van medewerkers in de Nederlandse ziekenhuisorganisatie. De vragenlijst 
heeft hier dan ook betrekking op en het invullen van deze vragenlijst duurt maximaal 10 minuten.  
 
Mijn verzoek is om alle vragen (inclusief de achtergrondinformatie) in te vullen en per vraag de 
antwoordmogelijkheid aan te kruisen die het beste overeenkomt met jouw mening. De vragenlijst 
vraagt naar een mening en derhalve kan er nooit een fout antwoord worden gegeven. Sta niet te lang 
stil bij de vragen en kruis datgene aan dat als eerste in je opkomt.  
 
De vragenlijsten kom ik binnen een periode van 2 weken ophalen. Ik hoop van harte dat je een 
bijdrage wilt leveren aan dit afstudeeronderzoek. De vragenlijst kan ingevuld geretourneerd worden in 
de daarvoor bestemde doos (gemarkeerd met ‘afstuderen Laura’) binnen jouw afdeling. Als dank voor 
het invullen, kun je een kleine lekkernij nemen die in de doos ligt.  
 
De gegevens zullen strikt vertrouwelijk verwerkt worden. Individuele werknemers zullen niet  
herkenbaar zijn in de rapportage. De gegevens worden alleen gebruikt voor het uitvoeren van 
statistische analyses ten behoeve van mijn scriptie. 
 
Graag vermeld ik dat de afdeling met het hoogste responsepercentage een traktatie ontvangt.  





E-mail: llim.hellebrekers@studie.ou.nl  
Telefoonnummer: (0475-38)2684 
Gsm extern: 06-29319490 / Gsm verkort intern: 62684 
 
* Human Resource Management: alle activiteiten die gepaard gaan met het aansturen van 
  medewerkers in een organisatie. Binnen het Laurentius Ziekenhuis wordt over Personeel  
  & Organisatie gesproken in plaats van HRM. 




Innovatie binnen de afdeling 
Onderstaande stellingen gaan over innovatie binnen de afdeling. 
 Er gelden telkens 5 antwoordmogelijkheden. Kruis datgene aan dat het beste van toepassing is. 
 
1. Mijn collega’s op de afdeling zijn altijd bezig met de ontwikkeling van nieuwe oplossingen voor  
    problemen.  
2. Hulp bij het ontwikkelen van nieuwe ideeën is gemakkelijk te krijgen op de afdeling. 
3. De afdeling staat open voor veranderingen. 
4. Op de afdeling zoeken we altijd verfrissende, nieuwe invalshoeken om problemen op te 
    kunnen lossen. 
5. Op de afdeling nemen we de tijd die nodig is om nieuwe ideeën te ontwikkelen. 
6. Op de afdeling werken we samen bij het ontwikkelen en toepassen van nieuwe ideeën. 
7. Op de afdeling maken we gebruik van elkaars kennis en ervaring bij het toepassen van nieuwe 
    ideeën. 
8. Op de afdeling bieden wij elkaar bruikbare hulp bij het in de praktijk brengen van nieuwe ideeën. 
 
Personeelsbeleid 
Onderstaande stellingen gaan over het personeelsbeleid. 
Er gelden telkens 5 antwoordmogelijkheden. Kruis datgene aan dat het beste van toepassing is. 
 
Het Laurentius ziekenhuis biedt (mij)……: 
9. …de mogelijkheid om trainingen, cursussen en workshops te volgen. 
10. …de mogelijkheid om nieuwe kennis en vaardigheden te ontwikkelen voor mijn huidige of 
      toekomstige baan. 
11. …coaching, gericht op mijn ontwikkeling. 
12. …begeleiding bij mijn loopbaanontwikkeling. 
13. …de mogelijkheid om in een team te werken. 
14. … de mogelijkheid om nauw samen te werken met mijn collega’s. 
 
Mijn direct leidinggevende……: 
15. …is open in zijn/haar communicatie met mij. 
16. …heeft mij een duidelijke uitleg gegeven van de procedures binnen het Laurentius ziekenhuis. 
17. …heeft mij een aannemelijke en redelijke uitleg gegeven van de procedures binnen het 
       Laurentius Ziekenhuis. 
18. …communiceert tijdig belangrijke details naar mij. 
19. …past zijn/haar communicatie aan aan de wensen en voorkeuren van de werknemers. 
 
  




Onderstaande stellingen gaan over innovatief gedrag. 
Er gelden telkens 4 antwoordmogelijkheden. Kruis datgene aan dat het beste van toepassing is. 
 
20. Ik kom met ideeën voor verbetering. 
21. Ik ben op zoek naar nieuwe instrumenten, technieken of manieren van werken. 
22. Ik kom met inventieve oplossingen voor problemen. 
23. Ik weet steun te verkrijgen voor innovatieve ideeën. 
24. Ik weet goedkeuring te verkrijgen voor innovatieve ideeën. 
25. Ik maak belangrijke mensen in mijn organisatie enthousiast voor innovatieve ideeën. 
26. Ik zet innovatieve ideeën om in handige toepassingen. 
27. Op een systematische manier introduceer ik innovatieve ideeën in mijn werkomgeving. 
28. Ik evalueer de bruikbaarheid van innovatieve ideeën. 
 
Antwoordmogelijkheden 
Vraag  1 t/m 19 
1 = volledig mee oneens  
2 = mee oneens  
3 = eens noch oneens 
4 = mee eens 
5 = volledig mee  eens 
 
Vraag 20 t/m 28 
1 = nooit 
2 = soms 
3 = vaak 
4 = altijd  
 
  




1. Bent u werkzaam in het primaire proces?    Ja (1) 
        Nee (2) 
 
2. Wat is de hoogste opleiding die u heeft afgerond?  MAVO/VMBO (1) 
        HAVO (2)   
        VWO (3)  
        LBO/LTS (4) 
        MBO/MTS (5) 
        HBO/HTS (6) 
        WO (7)    
        anders, namelijk 
…………………………….. 
 
3. Wat is uw leeftijd?      ……………. jaar 
 
Dit is het einde van de vragenlijst.  
 
Hartelijk dank voor de medewerking! 
Vriendelijke groeten, Laura Hellebrekers 
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Bijlage 3: screeplot ervaren HRM beleid 
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Bijlage 4: screeplot innovatief gedrag van medewerkers 
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Bijlage 5: screeplot innovatieklimaat 
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         Componenten 
          1            2 
 
Vragen behorend bij innovatieklimaat: 
Op de afdeling werken we samen bij het ontwikkelen en toepassen 





Op de afdeling maken we gebruik van elkaars kennis en ervaring 
bij het toepassen van nieuwe ideeën 
.83   
De afdeling staat open voor veranderingen .82   
Op de afdeling bieden wij elkaar bruikbare hulp bij het in de praktijk 
brengen van nieuwe ideeën 
.80   
Hulp bij het ontwikkelen van nieuwe ideeën is gemakkelijk te 
krijgen op de afdeling 
.77   
Op de afdeling zoeken we altijd een frisse, nieuwe invalshoek om 
problemen op te kunnen lossen  
.76   
Mijn collega's op de afdeling zijn altijd bezig met de ontwikkeling 
van nieuwe oplossingen voor problemen 
.72   
Op de afdeling nemen we de tijd die nodig is om nieuwe ideeën te 
ontwikkelen 
 
Vragen behorend bij innovatief gedrag: 
.63   
Ik zet innovatieve ideeën om in handige oplossingen   .79 
Ik kom met ideeën voor verbetering   .72 
Ik maak belangrijke mensen in mijn organisatie enthousiast voor 
innovatieve ideeën 
  .70 
Op een systematische manier introduceer ik innovatieve ideeën in 
mijn werkomgeving 
  .70 
Ik kom met inventieve oplossingen voor problemen   .68 
Ik evalueer de bruikbaarheid van innovatieve ideeën   .65 
Ik ben op zoek naar nieuwe instrumenten, technieken of manieren 
van werken 
  .64 
Ik weet steun te krijgen over innovatieve ideeën   .52 
Ik weet goedkeuring te krijgen voor innovatieve ideeën   .52 
